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A. Glossário de termos e abreviaturas 
ACE - Acordo de Concertação Estratégica 
ACR - Análise de componentes principais 
CAE - Classificação das Actividades Económicas 
CP - Caminhos de Ferro Portugueses 
DETEFP - Departamento de Estatística do Trabalho, Emprego e Formação Profissional 
EDI - Electronic data interchange ou transmissão electrónica de dados 
l&D - Investigação e desenvolvimento 
JIT - Just in time 
KS - Kolmogorov Smimov (teste estatístico) 
MSI - Missão para a Sociedade da Informação 
MTS - Ministério do Trabalho e Solidariedade 
OCDE - Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Económico 
PC - Personal computer 
PU's - Project Units ou Unidades de Projecto 
SI - Sociedade da Informação 
SOREFAME - Sociedades Reunidas de Fabricações Metálicas 
SOWING - Information society, work and new forms of social exclusíon 
TIC - Tecnologias da informação e comunicação 
EU - União Europeia 
Globalização e a emergência da sociedade da informação: reflexos nas mudanças técnico- 
organizacionais da metalomecânica. 
Resumo; A presente dissertação visa uma referência aprofundada acerca das estratégias empresariais 
face ao processo de globalização. 
É um facto que os modernos sistemas de tecnologias da informação e da comunicação facilitam a 
transmissão global de informações. Contudo, do ponto de vista tecnológico, constituem muitas vezes 
estratégias das empresas, inseridas cada vez mais numa economia global e de competitividade. Face a 
tal evidência, a sociedade da informação pode conduzir-nos à proeminência de veículos de dominação 
económica, sendo que, perante o processo de globalização é importante uma redefinição dos contornos 
associados à sociedade da informação. Nestes contextos, a lean production tende a constituir o modelo 
de organização que as empresas privilegiam para fazer face à competitividade. 
Assim, mediante o estudo de caso de uma multinacional da indústria metalomecânica, com uma unidade 
de produção na Amadora, testaram-se os limites subjacentes ao processo de globalização, 
nomeadamente ao nível dos contextos do trabalho. Foram igualmente analisadas e caracterizadas 
algumas dimensões paralelas da realidade envolvente do sector, quer através de leituras das Estatísticas 
das Empresas (Ministério do Trabalho e Solidariedade), quer mediante a análise de dados subsequente à 
aplicação de um inquérito por questionário sob a temática da aplicação e difusão de tecnologias da 
informação e da comunicação. 
Palavras-Chave: Globalização, Sociedade da Informação, metalomecânica, mudança tècnico- 
organizacional, lean production. 
Globalisation and the emergence of Information society: impacts on technological and organizational 
changing at metal industry 
Abstract: This master thesis aims to present a deep discussion on management strategies within a 
processof globalisation. 
It's a fact that modem systems of information and communication technologies (ICT) facilitate global 
information transmission. However, from the technological point of view, these systems constitute 
management strategies, subsumed on an increasingly global and competitive economy. Thus, information 
society can lead us to economic domination and, facing the globalisation process, it's important to redefine 
the information society contexts. In these contexts on competitivity the lean production model seems to be 
the choice of companies. 
From a case study of a metal industry multinational, with a production unit located near Lisbon, we tested 
the limitations of the globalisation processes, namely at the levei of labour contexts. Parallel dimensions of 
the involving reality of the sector activity were also analysed and characterized through firms' statistical 
data (Ministry of Labour and Solidarity), and through the application of a firm questionnaire that aimed to 
understand the application and diffusion of information and communication technologies. 
Key words: Globalisation, Information Society, metal industry, techno-organizational changing, lean 
production. 
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1 Introdução 
Os ritmos de mudança que têm vindo a ocorrer nas várias dimensões da actualidade constituem um 
dos principais motores e, igualmente, um dos maiores desafios para a gestão e organização 
empresarial. Na verdade, a industrialização parece constituir um dos pilares que sustenta estas 
movimentações constantes, introduzindo padrões de diferenciação em vários níveis da vida social, 
enquanto que, de um ponto de vista funcional, estas se tomam cada vez mais articuladas com o núcleo 
industrial. Segundo esta perspectiva, à medida que a industrialização se difunde, abrange a 
modernização e todos os processos e dinâmicas que dela dependem. 
Mas nem sempre a modernização se traduz num processo pacífico. Na verdade, cria novas 
desigualdades não só ao nível das estruturas sociais, mas ao nível de outras dimensões da sociedade 
nomeadamente ao nível da economia, da política, da justiça, da educação, das organizações e, entre 
outras, do trabalho. O momento em que vivemos reflecte o mais recente desenvolvimento desses 
processos. Se o salto tecnológico dos anos 70/80 veio provocar uma melhoria ao nível dos processos 
associados aos modelos organizacionais e à disseminação de práticas de gestão que enfatizam o 
trabalhador num contexto de trabalho com hipóteses de ser mais humanizado, já a proliferação de 
estratégias de globalização nos anos 90 ocasionaram, em parte, ambientes de incerteza face a um 
conjunto de decisões transnacionais. 
Neste sentido, procurou-se uma incursão no debate teórico, fundamentalmente de ordem sociológica, 
90 nivel da emergência de novos modelos de produção e dos contextos inerentes à sociedade da 
informação e ao processo de globalização. De forma a poder comprovar-se algumas das evidências 
teóricas encontradas, um melhor conhecimento da realidade prática nacional em termos do processo 
de globalização e da emergência da sociedade da informação seria requerido. Assim, o momento 
empírico da presente dissertação abrange duas fases. A primeira fase, de contextualização, é marcada 
pela análise de dados na sequência da aplicação de um inquérito por questionário, no âmbito do 
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projecto de investigação SOWING1, a uma amostra de empresas distribuída por diversos sectores da 
actividade económica. Este momento é considerado fundamental para a estrutura da presente 
dissertação na medida em que viabilizou um trabalho metodológico em profundidade. Na verdade, 
mediante a ponderação da amostra recolhida, confere-se um carácter de representatividade face ao 
universo, de forma a ser trabalhada estatisticamente (neste caso, no SPSS). Este primeiro passo 
metodológico visa uma melhor compreensão da temática da aplicação e difusão de tecnologias em 
contextos empresariais, tendo sido possível uma leitura alargada acerca das atitudes e posturas das 
empresas face às novas dinâmicas da gestão e da organização que confrontam o tecido empresarial 
nacional. 
A segunda fase empírica é marcada por um estudo de caso elaborado numa empresa de renome no 
sector de fabrico de material de caminhos de ferro que, na última década, tem vindo a ser marcada por 
um intenso processo de globalização com implicações quer ao nível das estratégias de organização 
interna, quer em termos das vivências e representações sociais dos trabalhadores. Trata-se da 
Adtranz, antiga SOREFAME. Passando 'da empresa' para 'o grupo', a incerteza aumenta e transpondo 
os portões da fábrica, como referem alguns dos entrevistados, 'cheira a angústia', sente-se a 
antecipação e o medo das tomadas de decisão', seja dos suecos, dos alemães ou de quem está para 
vir comprar-nosl 
Ao longo dos meses de recolha de informação e de observação directa na empresa, foi possível 
estruturar diferentes análises. Foi facultada a maior parte da documentação existente desde a 
fundação da fábrica, de modo a poder reconstruir-se o processo histórico da empresa dos anos 40 até 
aos anos 90. De acordo com os dados objectivos, na década de 90 desenvolve-se o processo de 
Globalização, período que passa a ser marcado pela intensiva transferência de capitais e de 
investimentos por diferentes grupos económicos. 
Assim, a partir dos balanços sociais entre '95 e '99 foi possível uma análise aprofundada de 
importantes dimensões internas, nomeadamente, os contornos e perspectivas inerentes ao processo 
1 O projecto de investigação SOWING - Information Society Work and New Forms of Social Exclusion (1998-2000), trata-se de 
um estudo no âmbito do programa TSER alargado a 8 países da EU (Alemanha, Áustna, Bélgica, Finlândia, Irlanda, Itália, 
Portugal e Reino Unido). Em traços gerais, o cerne temático do projecto centra-se na análise e compreensão do conjunto de 
relações que existem entre a aplicação e difusão de tecnologias da informação e comunicação no contexto laboral e, ao 
"'esmo tempo, a detecção de mudanças ao nível da organização do trabalho (conteúdos, processos e ciclos de actividades). 
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de globalização tendo em conta a força de trabalho. Igualmente, para melhor contextualizar as atitudes 
e os sentimentos inerentes ao referido processo, foram entrevistados diferentes níveis hierárquicos, 
nomeadamente trabalhadores ao nível do fabrico, chefias intermédias e quadros da empresa. 
Finalmente, uma análise da imprensa escrita de 96 a 99, permite uma reconstrução pormenorizada dos 
momentos referidos pelos entrevistados. 
A partir de pressupostos teóricos e mediante uma verificação a partir do estudo de caso, procurar-se-à 
testar a saturação de modelos de organização fordistas por parte das empresas, principalmente 
quando estão em jogo contextos de competitividade muito activos. Nesta sequência, parte-se do 
principio que os modelos de produção privilegiados pelas empresas, num ambiente de globalização, 
assentam fundamentalmente nos pressupostos da lean production. 
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2 Formas de Organização: fundamentos da mudança nas estruturas 
ORGANIZATIVAS 
As tecnologias da informação e da comunicação estão em permanente evolução, esta caracterizada 
pelo constante surgimento de sistemas informáticos, software, hardware, enfim, ferramentas 
fundamentais nos nossos dias para que as organizações se possam integrar num mundo dominado 
pela comunicabilidade. David Morley e Kevin Robins (1995) referem a este nível que os 
desenvolvimentos tecnológicos contemporâneos levam ao surgimento de uma 'nova urgência' face aos 
fluxos de comunicação sob diferentes pontos de vista, facto que tem consequências ao nível das 
identidades, da cultura e da própria comunidade. De acordo com esta perspectiva, a construção das 
organizações obedece também ela à reconfiguração das suas dinâmicas, dos seus interesses e das 
suas estruturas, centradas numa matriz espacial da sociedade e experiências subjectivas. 
Na verdade, o aspecto da comunicação constitui a plataforma que a organização mantém com o 
exterior e pode considerar-se como uma das valências face à configuração da sua estrutura 
organizativa. Mas não somente. Tal como se tentará demonstrar no presente capítulo, todo um 
conjunto de variáveis permitem-nos uma leitura de uma realidade heterogénea que, apesar de 
mudanças assentes em princípios similares, não se pode afirmar a sua inscrição num único modelo 
organizacional (Kovács; 1996a: 46). Trata-se de uma temática importante e abrangente girando em 
tomo de um dos principais motores da actualidade, ou seja, a nova filosofia de organização e de gestão 
empresarial. 
2,1 A CRISE DO MODELO BUROCRÁTICO-MECANICISTA: EM BUSCA DE ALTERNATIVAS 
Se durante grande parte deste século prevaleceram formas de organização assentes no taylorismo, é a 
partir dos anos 70 que se intensificam os estudos sobre a questão da rigidez dos sistemas de gestão, 
concepção do progresso técnico e culturas fundadas naquele tipo de organização. Desenham-se novas 
abordagens face à organização do trabalho. Estas emergem par a par com o desenvolvimento de um 
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modelo económico e social, o qual acusa o processo de racionalização taylorista do trabalho de 
instrumentalizar o papel do trabalhador no processo produtivo. Nesta perspectiva, o espaço das 
relações sociais subjectivas dão lugar a relacionamentos mecânicos e desprovidos da capacidade 
inventiva e criativa perante o trabalho. Todavia, com a evolução do mercado e da técnica, em paralelo 
com estudos empíricos multidisciplinares do trabalho e das organizações, avança-se com um conjunto 
de preocupações ligadas à vertente do trabalho humano. Assim sendo, a fragmentação do trabalho, a 
sua simplificação e desqualificação, a centralização das decisões, do controlo e do poder dentro da 
organização, são algumas das questões que levantam o véu da incapacidade de um modelo o qual, 
num ambiente de instabilidade e de imprevisibilidade, não consegue ser eficaz (perante as novas 
exigências de flexibilidade e de instabilidade). 
Uma vertente do debate acusa a racionalização típica do modelo taylorista-fordista (Freire; 1993: 69- 
71), a qual absorve a inteligência, a criatividade e a identidade dos trabalhadores, reduzindo-os a 
meros instrumentos, a simples peças quantificáveis e controláveis no seio do processo de produção. 
Ora, a complexidade proveniente de um conjunto de elementos característicos deste modelo - 
separação entre concepção e execução do trabalho, centralização das decisões, simplificação das 
tarefas, desqualificação do trabalho, desmotivação dos trabalhadores -, toma cada vez mais necessária 
a emergência de uma alternativa a esta forma de organização da produção. 
Face a tal incapacidade, tomam-se necessários novos princípios de revitalização empresarial, ou seja, 
de alternativas adaptáveis às heterogeneidades socioculturais, económicas e tecnológicas, na medida 
em que o conceito de 'globalização' está cada vez mais presente no grupo de novas exigências do 
arcado. Contudo, as novas abordagens não têm gerado um debate consensual e uniforme face aos 
actuais contextos, e como nos indica Castillo 'começa por se nos deparar, portanto, uma excepcional 
massa critica de trabalhos, cuja primeira característica é a heterogeneidade, tanto de abordagens 
como de metodologias e ainda de referentes empíricos'(Kovács e Castillo; 1998; 41). 
Efectivamente, as definições inerentes aos novos modelos de produção e de reestruturação produtiva, 
variam consoante as características formais que os distinguem entre si. Assim, no contexto actual e 
face à evolução do modelo taylorista-fordista, tendem a delimitar-se os contornos de modos 
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alternativos de produção. Habitualmente os discursos destacam a lean-production e o modelo 
antropocêntrico como alternativas viáveis. 
Situado no contexto histórico, político e social concreto dos países nórdicos, o modelo antropocêntrico 
detém em si especificidades que muito dificilmente constituem a resposta imediata a uma realidade 
marcada pela forte concorrência empresarial. Autores, como Kovács (1998), salientam que a 
preferência antropocêntica 'implica o desenvolvimento de sistemas com arquitecturas específicas 
concebidas de acordo com a valorização do factor humano e com novos princípios organizacionais, tais 
como autonomia, criatividade, profissionalidade, descentralização, participação e cooperação' (Kovács 
e Castillo; 1998: 17). Não obstante, estudos realizados, alguns dos quais na realidade empresarial 
portuguesa, realçam e concluem que os princípios e métodos de gestão não privilegiam as opções 
inscritas no modelo antropocêntrico. Na verdade, estes não repousam num único modelo, mas 
privilegiam especialmente a lean production 'cujos conceitos, princípios e métodos servem como 
referência nos processos de modernização das empresas industriais portuguesas' (Kovács; 1997:45). 
Neste sentido, perante evidências realçadas em estudos anteriores, nomeadamente, no caso 
português, o projecto 'Novos Modelos de Produção2, partimos do princípio que as mudanças geradas 
por um contexto tecnológico em rápido desenvolvimento, como o que caracteriza o estudo de caso da 
presente dissertação, constituem uma plataforma que privilegia uma gestão baseada na lean 
production. 
2. í. í Modelo de Lean Production 
A lean-production3, expressão indicada inicialmente por Womack, Jones e Roos4, procura assinalar um 
conjunto de práticas organizativas e de trabalho levadas a cabo pela empresa Toyota nos anos 50/60. 
3 Realizado pela equipa do SOCIUS/ISEG - UNINOVA e subsidiado pela JNICT (de 1994 a 1996), 
4 Su prodL,çâo ''9e'ra' conforme a tradução portuguesa. 
A^maCk' ^ ^0nes, ^00s' D > (1990) fTie Machine that Changed the World, Nova Iorque: Macmillan Publishing Company. Pos a II Guerra Mundial, o modelo de produção e organização do trabalho associado ao tecido empresarial começa a ser 
posto em causa, dada a necessidade de procura de modelos alternativos mais flexíveis e produtivos. Assim, assumindo um 
procedimento assente na filosofia da rápida alteração de produto, processo e recursos, o Japão nos anos 60 constitui uma 
uma posição dominante quanto ao seu nfvel empresarial, relativamente ao Ocidente. É perante esta situação 
(considerada de sucesso em termos de competitividade), que um grupo de investigadores, em cooperação com empresas e 
anos países, se lançam num projecto de investigação de modo a determinarem um conjunto de variàveis-chave associadas 
ao modelo de produção japonês. 
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Recorre-se, igualmente, às designações de toyotismo ou modelo japonês quando nos queremos referir 
a este modelo de produção. Em Portugal, a investigação produzida a este nivel concentra-se no sector 
automóvel: além da alusão feita ao projecto Novos Modelos de Produção, importa realçar o estudo de 
Casaca (1997) na AutoEuropa e de Machado (1998) na Mitsubishi Trucks Europe, cujas constatações 
e conclusões permitiram comprovar a primazia do modelo de lean production ao nível dos sectores, 
quer sejam alvo da deslocalização de empresas transnacionais, quer admitam a necessidade eminente 
de vantagens competitivas num mercado cada vez mais aberto e concorrencial. 
Trata-se de um modelo de produção com uma posição privilegiada relativamente à questão da 
competitividade e, segundo Kovàcs, 'o modelo de produção que actualmente exerce maior fascínio na 
corrida pela competitividade é o modelo de lean production. Os princípios deste modelo comportam 
vários riscos e, ao mesmo tempo, novas possibilidades' (Kovàcs; 1994:16). 
No contexto da competitividade industrial e de internacionalização dos mercados, este modelo define- 
se tendo em conta que as suas práticas de gestão e organização assentam na eliminação de 
elementos supérfluos e desnecessários face ao trabalho. Este sequência de elementos é muitas vezes 
abreviada pela expressão de emagrecimento, ou seja, 'o emagrecimento fundamenta-se no aumento 
de qualificação e de responsabilidade dos trabalhadores, assim como no esforço para incorporar 
activamente essa qualificação dos trabalhadores directos na procura da produtividade e da qualidade 
através do trabalho em equipa' (Stoleroff e Casaca; 1996b; 179). Assim, segundo pressupostos que 
delimitam uma abordagem optimista do modelo, a lean production utiliza menos recursos materiais, 
menos recursos humanos, e, gera menos defeitos de fabrico, contrariamente ao verificado na produção 
em massa (Bonazzi; 1993). Como refere Casaca (1997) a dialéctica económica deste modelo tende 
para o ajustamento da redução dos custos de produção mediante a redução de desperdícios, ou seja, 
visa-se a eliminação de tudo o que não acrescenta valor ao processo de fabrico (há um esforço na 
redução de existências, de espaço e de alterações do material e dos trabalhadores). 
O envolvimento e implicação dos trabalhadores nas decisões relativas à produção, constitui um 
principio deste modelo de gestão que, desta forma, tenta constantemente incrementar melhorias e 
reformulações viabilizando o melhor resultado possível. Tal esforço pressupõe um alto nível de 
conhecimentos por parte dos trabalhadores (quer ao nível prático, de laboração ou de processo), na 
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medida em que são necessárias mais competências técnicas para a eliminação de erros e maior 
capacidade de decisão imediata por parte de cada trabalhador. Nesta lógica, o trabalhador assume um 
papel mais enriquecido perante a empresa e o grupo. Se para uns este princípio constitui um factor de 
difusão do modelo, outros justificam que o envolvimento dos trabalhadores constitui precisamente a 
ligação ilimitada de um taylorismo interiorizado, implicando excesso de trabalho, eliminação de 
movimentos e tempos inúteis, estandardização de processos e eliminação dos aspectos informais' 
(Kovács; 1996b: 42). 
Neste modelo, o achatamento hierárquico das qualificações ganha uma maior expressão, sendo que, 
por exemplo, a designação de técnico industrial contribui para restringir a distância que separava os 
engenheiros dos técnicos ou operadores especializados. Igualmente, o trabalhador é valorizado na 
formação profissional, a qual acentua a necessidade do trabalhador conhecer mais e melhor o 
processo e, através do contacto directo e participado, consegue afinar os pontos fracos do processo, 
melhorando-o (na questão dos tempos, estrangulamentos da linha, organização do trabalho, etc.). A 
tean production implica assim, a requalificação permanente dos trabalhadores através de qualificações 
múltiplas. (Imai; 1986) Igualmente, o método kaizen, mediante a mobilização da criatividade e empenho 
dos trabalhadores no melhoramento contínuo da produção, constitui uma das vantagens associadas a 
este modelo (Womack et ali.; 1991). 
Ainda relativamente às vantagens da tean production, tendo em conta uma perspectiva mais alargada 
da empresa, o sistema de fornecimento just in time é certamente considerado como uma mais valia 
(Bonazzi; 1993:18), na medida em que os fornecedores são seleccionados pela sua capacidade de 
colaboração, parceria e localização geográfica e não tanto por vantagens relacionadas com o custo 
dessa prestação. Assim, a relação, ou melhor, a interacção, é feita com base na confiança e em 
parcerias, entre empresas fisicamente colocadas perto da empresa líder, permitindo fornecimentos 
mais rápidos sem desperdício de tempo e de energias. Os parques industriais, ou os designados 
kereitsu, manifestam assim um conjunto de articulações assentes na cooperação e na colaboração 
entre diferentes empresas, mas com um objectivo comum que os une. 
Uma outra vantagem associada ao modelo de tean production, prende-se com o conceito de qualidade 
total. Ao fazer-se bem à primeira vez no ciclo de actividades, é possível produzir-se com a máxima 
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qualidade, evitando-se possíveis rectificações e reparações que dilatam o tempo de produção. Então, 
através da qualidade total (zero defeitos de fabrico ou zero mind sef), do método kaizen e do sistema 
de fornecimento JIT5, consegue produzir-se apenas aquilo que se necessita e com qualidade à primeira 
vez. Finalmente, o referido modelo promove relações de trabalho integradas, baseadas em equipas de 
trabalho e num conjunto de interacções na própria empresa. Além do mais, ao contrário do taylorismo, 
o trabalhador passa a identificar-se com o seu trabalho e com um conjunto de princípios objectivos da 
sua organização (através, por exemplo, de acções de formação). Tal facto, permite um conhecimento e 
aprendizagem contínuas de forma a conhecer mais e melhor o processo que integram (MacDuffie; 
1995). 
Ainda na sua vertente optimista, a lean production acaba por conduzir ao empowermenfi dos 
trabalhadores e à reunificação entre o trabalho mental e manual, ou seja, de um conjunto de saberes 
tácitos associados à função, actividade desenvolvida e ainda a uma postura ou capacidade mais 
abstracta por parte do trabalhador (Reed; 1997:65). 
Se se considerarem os pressupostos que se demarcam pela vertente pessimista associada à 
manifestação da lean production nas práticas de gestão empresarial, constata-se que o melhoramento 
contínuo é susceptível de constituir um processo de apropriação selectiva do saber-fazer dos 
trabalhadores pela gestão. Trata-se para alguns autores, Petrella, Kovács e Castillo entre outros, de 
uma nova faceta, ou melhor, de uma nova manifestação dos mecanismos de exploração dos 
trabalhadores, perante as exigências da competitividade e internacionalização. Uma leitura comparada 
leva-nos a atingir a suposição perante a qual a lean production é entendida quase como uma 
continuidade daquilo a que se designou por fbrdismo e para o qual se procurou uma alternativa durante 
décadas, embora fazendo parte de uma nova realidade marcada por novas condições de mercado, 
6 O conceito de empomment é desenvolvido aprofundadamente por John Friedmann. Muito sucintamente, entende-se por 
Qmpomrrmnt todo o acréscimo de poder que, induzido ou conquistado, permite aos indivíduos ou unidades familiares 
aumentarem a eficácia inerente ao seu exercício de cidadania. A reflexão de Friedmann vis a vis de um desenvolvimento 
alternativo, tendo em conta a poiarizaç^" das riquezas mundiais, deve ter em conta acções que conduzam ao empowerment 
dos cidadãos. Assim sendo, o desenvolvimento alternativo orienta-se face a mudanças estruturais ao nível nacional, mas 
também acções que visam melhorias locais. O empowerment politico das unidades domésticas, nomeadamente do cidadão 
comum, pode constituir um apoio directo face às escolhas, nomeadamente, das alternativas em termos organizacionás, 
expandindo o conceito à esfera das relações de trabalho. Friedmann, J. (1996), Empowerment, Oeiras, Celta. 
5 Just in time. 
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pela emergência de novas tecnologias (Moniz; 1991) e pela inovação na organização e na gestão das 
empresas (Kovàcs e Castillo; 1998). 
Esta aliança da tecnologia com a componente humana virada para a qualidade total impressa na lean 
production, traduz o imperativo dos trabalhadores em trabalhar muito e com uma forte ligação à 
empresa, ou seja, uma disponibilidade quase ilimitada dos trabalhadores para com a organização. Ao 
expandir-se o modelo japonês às formas de organização e gestão ocidentais, pretende-se igualmente a 
expansão de uma filosofia de vida baseada em culturas definidas por um ideal religioso e cultural 
diferenciado. A perfeição, o fazer bem, a confiança no que se faz e a ligação estreita com o trabalho, 
constituem factores predominantes nas culturas orientais. Ao disseminarem-se tais características da 
gestão noutras culturas, como as ocidentais, é um facto que facilmente se descuram heterogeneidades 
nacionais, regionais e sectoriais. 
De certo modo, trata-se de uma perspectiva fundamentalista a qual reconhece superioridade às 
práticas japonesas, ou seja, uma visão bastante redutora e simplista, na medida em que procura a 
disseminação deste tipo de práticas a outros modetos de organização e de gestão sem ter em conta as 
especificidades existentes (Berggren; 1993:165). 
O papel dos trabalhadores no modelo de lean production apresenta traços comuns com a produção em 
massa, no entanto, o seu carácter dito de empowerment acrescenta alguns elementos que valorizam o 
trabalhador, não o reduzindo a um mero instrumento de todo o processo. É um facto que os 
trabalhadores das organizações assentes em princípios de gestão de tipo lean production, tendem a 
apresentar uma maior abrangência dos seus conhecimentos e qualificações de forma a fazer face à 
rotatividade, alargamento de tarefas e trabalho em equipa. Todavia, a desistência de experiências 
inovadoras, inscritas na corrente socio-técnica, com tradição na humanização do trabalho e na 
democracia industrial, implica a simpatia crescente por formas de organização baseadas num 
taylorismo renovado e assente nos critérios de tipo toyotista' (por exemplo just In time, gestão da 
qualidade total ou produção ligeira). 
Considerando que a lean production constitui um prolongamento modelo fordista, ou um neo-fordismo, 
disfarçado pelas condições e medidas que formalizam as estratégias promovidas pela gestão, outras 
críticas argumentam que, sob os conceitos de responsabilidade, envolvimento e criatividade dos 
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trabalhadores, este modelo constitui um taylorismo democratizado ou democrático'. Neste sentido, 
para Burawoy (1979), os níveis de gestão pré-definem níveis delimitadores da criatividade dos 
trabalhadores, ou seja, é viável a responsabilidade, o envolvimento e a criatividade dos trabalhadores, 
mas até não constituírem uma ameaça à organização do trabalho e às relações de poder existentes na 
organização. De igual modo, as sugestões emitidas pelos trabalhadores, continuam a ser alvo de 
permanente racionalização e normalização (pelos superiores e chefias). A empresa, enquanto sistema 
orgânico de gestão, reflecte as condições do meio envolvente (Katz e Kahn) daí que, a socialização 
organizacional seja bastante subjectiva e dependente do sistema formal de papéis: conduta, 
desempenhos, normas e valores compartilhados. Neste sentido, as relações de poder diferem, facto 
que está directamente relacionado com as configurações das estruturas organizacionais (Chandler), os 
fluxos de informação e a tomada de decisões (Bums e Stalker).7 Consoante as formas de gestão 
adoptadas, os fluxos associados a estes conceitos diferem, daí as diferenças encontradas entre o pós- 
fordismo ou lean-production e o sistema antropocêntrico. Mesmo no interior de um modelo de produção 
as diferenças entre as dimensões estão patentes. 
Constata-se uma relativa melhoria do nível de qualificações, formação e motivação dos trabalhadores, 
factores que dimensionam o momento do recrutamento. De qualquer modo, verificam-se aumentos da 
produtividade, qualidade e flexibilidade, assim como a mais valia das melhorias contínuas dos recursos 
humanos e organizacionais. Contudo, a subordinação das pessoas ao sistema técnico é óbvia quando 
se aborda o modelo de lean production. 
De igual modo, o facto do trabalho em grupo girar em tomo de um líder, confirma algum nível de 
implicação do trabalhador na concepção, embora de uma forma balizada. Na verdade, o trabalhador é 
confrontado com a possibilidade de dar sugestões acerca do trabalho desenvolvido, todavia, tais 
pareceres estão condicionados aos objectivos estratégicos da gestão. Em termos de competitividade e 
do alcance do lucro imediato, o modelo parece apresentar algumas vantagens. Como afirma Kóvacs 
'perante as novas exigências do mercado a indústria japonesa apresenta vantagens face à indústria 
dos EUA: o mais alto nível da qualificação da mão-de-obra e as formas mais flexíveis e participativas 
7 Cf. Ferreira, J.C. (et al) (1996), Psicossociologia das Organizações, Lisboa: McGrawHill. 
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de organização do trabalho permitem níveis elevados de produtividade e, ao mesmo tempo, mudanças 
rápidas na produção (...). No entanto, essas vantagens potenciais apenas se poderão traduzir em 
vantagens concorrenciais reais se houver uma tomada de consciência desta situação' (Kovács; 
1998:19). 
A imitação do modelo de produção japonês pelo Ocidente toma-se alvo de críticas, dada a sua 
implementação de uma forma radical e descurando um conjunto de especificidades ligadas, quer à 
tradição sindical, quer ao passado industrial da Europa. As vantagens do modelo de lean production 
descontextualizam a riqueza associada à luta pela qualidade de vida dos operários, travando o diálogo 
e a participação (indirecta e directa) na vida industrial. Mais uma vez, citando Kovács: 'a Europa em 
vez de se limitar a imitar o Japão, precisa de tirar proveito das suas tradições industriais e para 
sobreviver tem de desenvolver uma tecnologia própria de fabricação de acordo com as suas 
necessidades' (1998:19). 
2.1.2 Discussão em torno de uma alternativa 
Quando se abordam os novos modelos de produção8, por comparação ao modelo taylorista-fordista, 
constata-se uma efectiva valorização relativamente aos recursos humanos, ao mesmo tempo que se 
verifica um desenvolvimento de novas condições tecnológicas de suporte a novos tipos 
organizacionais. Perante o desenvolvimento das técnicas, dos processos de produção e das 
tecnologias utilizadas, é um facto que a nova realidade requer novas competências e exige novas 
necessidades de formação (seja por parte dos trabalhadores, seja dos empresários). 
Quer se aborde os pressupostos associados ao modelo pós-fordista ou à lean production, enfatiza-se 
as exigências relativas à flexibilidade dos trabalhadores e da própria organização. Como tal, nestas 
condições, a mudança requer sempre a preparação das pessoas, preparação esta fundamentada em 
recursos humanos mais polivalentes, com maior sensibilidade, conhecimentos técnicos mais alargados 
e com maiores capacidades de aprendizagem e de abstracção. 
' •- 
8 Kovács, I., Castillo, J. (1998), Novos modelos de produção, Oeiras; Celta. Nesta obra de referência foi possível tomar-se 
conhecimento de um conjunto de perspectivas e controvérsias que envolvem os novos modelos de produção, no seio de uma 
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O envolvimento e a participação dos trabalhadores tem vindo a tornar-se numa exigência cada vez 
mais presente nas formas de gestão, embora com diferentes aplicações no que respeita o modelo de 
organização empresarial viabilizado. Efectivamente, o envolvimento dos trabalhadores descrito por 
Casaca (1997) na organização de tipo /ean production, não apresenta o mesmo significado da 
participação dos trabalhadores tal como é perspectivada nos modelos de tipo antropocêntrico de 
Kovács (1994), valorizados pela qualificação, formação e participação. Na verdade, falar de 
envolvimento dos trabalhadores surge como consequência da disponibilidade quase ilimitada dos 
trabalhadores à empresa, mesmo que não participem na tomada de decisões estratégicas da sua área 
de trabalho. Por seu turno, a participação dos trabalhadores implica uma implicação directa dos 
trabalhadores no trabalho, podendo utilizar as capacidades intuitivas em contexto laboral. 
Ora, um dos princípios mais relevantes para a questão das qualificações e formação nos novos 
modelos de produção, ou de um novo contexto organizacional, está relacionado com a introdução e 
difusão de novas tecnologias, a exploração do seu potencial máximo (quer adequação técnica, quer 
adaptação aos requisitos dos trabalhadores), e a concretização dos principais objectivos da 
organização do trabalho. Assim, se o aspecto da competitividade e da obtenção da máxima 
produtividade e lucro, constitui um dos principais objectivos das formas de organização e gestão, é um 
facto que, tais estratégias, podem variar em função do seu emissor, de quem as recebe e de quem as 
reproduz. Ou seja, as potencialidades destes 'modelos' dependem em larga escala de quem está a 
dirigir a organização e de quem está implicado na sua configuração. 
Assim, o enfoque das estratégias tanto privilegia a dimensão técnica como a humana, valorizando-se o 
papel dos recursos humanos em ambas, embora com diferentes conteúdos. Assim, se no modelo de 
tean production é valorizada a qualificação técnica, directamente ligada às exigências de qualidade e 
de eficiência, já no modelo antropocêntrico, a qualificação e formação dos trabalhadores integra a 
óptica da responsabilização dos trabalhadores, num contexto de descentralização, cooperação entre 
unidades de produção e capacidade reflexiva e participativa dos trabalhadores. 
discussão que nâo parece ser consensual. Da leitura da obra foi igualmente possível detectar os principais aspectos que 
caracterizam as posturas pessimista e optimista. 
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A emergência de novos modelos de produção coloca-nos diante de novas contextualizações face aos 
perfis profissionais e qualificações existentes. Assim, as novas tecnologias emergentes requerem 
processos cognitivos mais complexos. De igual modo, a automatização tem vindo a passar 
progressivamente das operações de execução para a tomada de decisão e controlo no processo, e, a 
dimensão humana tem vindo a confrontar-se cada vez mais com sistemas técnicos complexos, 
susceptíveis de erro e de situações imprevistas (daí a necessidade de pessoal com uma melhor 
combinação entre formação e qualificação). 
Soluções concretas para uma maior flexibilidade técnica e organizacional ou um 'receituário' de 
medidas e de normas a utilizar pela gestão empresarial? É de facto uma questão a colocar. Mas o que 
é certo é que a maioria dos autores que têm vindo a problematizar e a questionar a gestão empresarial 
têm justificações plausíveis nos vários aspectos relativos à mudança organizacional. Estamos, na 
verdade, perante um paradigma diferente, mas mais alargado tendo em conta a multiplicidade de 
modos de gestão e de organização. A competitividade e o lucro continuam a ser factores fundamentais 
nas estratégias das empresas, se bem que a relação com o cliente e com a necessidade de controlar a 
qualidade, são variáveis novas nessas estratégias. Todavia, em muitos dos casos a lógica passa pela 
introdução de tecnologias mais flexíveis num ambiente de produção em massa, estratégia esta que 
visa não tanto a flexibilidade mas antes a redução dos custos de mão de obra e mesmo o controlo 
sobre as pessoas. 
É igualmente verdade que, face à introdução de uma nova lógica estamos perante a emergência de 
novos perfis profissionais e igualmente, perante um sistema de qualificações mais exigente e 
diversificado. Existem de facto condições para se prosseguir com uma política empresarial mais justa e 
qualitativamente melhorada. Porém, é um facto que a cooperação entre os vários membros do sistema 
político, industrial e social não tem sido levada a cabo. Esta articulação, apesar de pensada em muitos 
momentos, não tem sido prosseguida sendo que as estratégias de 'espionagem' e de concorrência 
desleal continuam bastante acentuadas. Porquê? É muito subjectivo, pois depende da mentalidade de 
quem está à frente da tomada de decisões (em todos os níveis). É muito real, mas também muito 
desmotivante, que os casos piloto com sucesso no âmbito dos novos modelos de produção sejam 
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apenas seguidos por uma ínfima parte do tecido empresarial (veja-se a realidade portuguesa 
relativamente, por exemplo, ao nível de inovação e mesmo ao nível da certificação da qualidade). 
Toma-se cada vez mais necessária uma articulação conjunta e um papel mais activo nas várias 
esferas da sociedade pois, a negligência do factor humano persiste, tendo em conta a falta de 
informação, de comunicação, de formação, de motivação e de um maior envolvimento dos 
trabalhadores. Um facto igualmente importante é a coexistência de um 'modelo misto' ou híbrido 
(Machado; 2000) na realidade empresarial, o qual integra diferentes componentes dos métodos de 
gestão quer se aborde um sector, ou mesmo uma empresa isoladamente. 
É um facto que não se podem descurar quaisquer ideias quer assumam uma vertente mais optimista 
ou mais pessimista face à problemática da transformação do modelo organizacional das empresas. Se 
as hituras' e os estudos nos conduzem à percepção de uma nova lógica, uma revolução, uma 
transformação ou mudança de processo, já o núcleo central das suas hipóteses difere. Assim, refira-se 
Butera (1991: 29-31) que, na sua abordagem, não menosprezando a realidade sociológica da 
transformação empresarial, enfatiza as características económicas, políticas e culturais, naquela que é 
a 'metamorfose organizacional'. Os aspectos da estrutura formal da empresa constituem o núcleo de 
uma transformação que, desde os anos 70, afectou o tecido empresarial global. 
Novas exigências do mercado, utilização de máquinas flexíveis para a diminuição dos custos de 
fabrico, desenvolvimento de meios tecnológicos e métodos de gestão e a pressão sociocuttural face 
aos modos de produção, constituem novas variáveis que marcam a emergência de um novo quadro 
empresarial. Para Butera, o novo modelo, no que se refere o critério de eficácia económica, adequa a 
sua resposta ao mercado, o que constitui um elemento-chave do sistema ou economia de gama. Desta 
forma, o cliente assume um papel fundamental na medida em que se consegue utilizar a qualidade, 
segurança ou prazos de entrega como um serviço melhorado e em sujeição às novas exigências do 
mercado. 
Boyer desenha uma análise de relevo face à questão do fordismo, para o qual, tendo em conta um 
período de crise, se toma necessário procurar uma forma de integrar os factores económicos, sociais e 
políticos, tendo em conta a análise de um período de mudanças estruturais' (Boyer; 1992: 19). O 
fordismo, ou melhor, pós-fordismo, apresenta-se hoje sob diferentes formas e novas estruturas, no 
I 
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entanto, o modo de regulação do capitalismo mantém-se. Contudo, a adopção de uma ou outra 
estratégia, o privilegiar de uma ou outra característica, ou de determinados modelos de gestão e 
organização, encontra-se, efectivamente, dependente 'do modo como as indústrias e empresas se 
ajustam às novas pressões (...) Neste contexto, a reestruturação das empresas e as alterações 
espaciais dela resultantes continuarão a marcar as comunidades e sociedades' (Watts; 1994:89). 
Esta aproximação com posturas de organização tipicamente fordistas, embora com uma envolvente 
tecnológica e organizacional diferenciada, permanece bem evidente no tecido empresarial nacional, 
pois casos existem, onde são introduzidas tecnologias flexíveis, mas continua a lógica da produção em 
massa, não se aproveitando as plenas capacidades dos novos sistemas; 'utiliza-se a tecnologia flexível 
como se fosse rígida, ignorando que as tecnologias flexíveis nas actuais condições de mercado podem 
melhorar substancialmente a competitividade numa lógica de produção, numa estratégia orientada para 
a flexibilidade e a qualidade da produção'(Kovàcs; 1992:25). 
Os processos de globalização económica fundamentaram uma nova configuração e estrutura 
socioeconómica e industrial a nível mundial. A intensificação das trocas, fluxos de investimento e 
alianças estratégicas entre países, originam novos contornos das estruturas geográficas e 
organizacionais do tecido empresarial. As formas de cooperação entre empresas e o estabelecimento 
de redes empresariais entre empresas, constituem uma das características mais evidenciadas no 
processo de globalização. 
Não seria teoricamente correcto eliminar algumas das perspectivas que envolvem o estudo da 
problemática, dado que todas as concepções, umas mais optimistas outras pessimistas, contribuem, de 
algum modo, para o enriquecimento do saber relativamente à emergência de uma nova lógica e à 
transformação do modelo organizacional das empresas. 
Assim, se se pode estar em acordo com 'a mudança de atitudes, modos, formas de gestão e 
recomposição do tecido económico e social' defendido por Crozier (1994), o mesmo já não acontece 
com a sua visão, algo redutora, a qual relativiza o papel que o contexto politico pode conter. Por este 
motivo, para o enquadramento e êxito das concepções da flexibilidade, torna-se quase imprescindível 
abordar o 'contexto cultural', 'efeito societal' e 'relações políticas', conceitos ilustrados por Lipietz e 
Leborgne (1992). 
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Considerando a perspectiva de Castells (1997) parece-nos fundamental a implementação de uma nova 
lógica organizativa que considere que, efectivamente, estamos diante de um contexto tecnológico 
renovado mas cuja assimilação difere com a cultura ou sociedade que o adopta, na verdade, por 
exemplo a inovação ou a difusão dos parques industriais é muitas vezes característica de uma dada 
região ou de uma dada potência económica com condições particulares que levaram à sua 
constituição. No fundo, existe de facto uma metamorfose. Esta metamorfose é faseada, sendo que 
vencedores e vencidos se encontram em extremos cada vez mais polarizados. Caso contrário, os 
níveis cada vez mais elevados de desemprego e outras formas de precariedade no trabalho 
começariam a atenuar. 
Nesta procura de uma alternativa, é igualmente importante a ideia que Gustavsen (1986) nos transmite 
acerca da procura dos padrões de organização das empresas em função da motivação e satisfação 
dos trabalhadores, tendo em conta a sua auto-motivação. Mas não estará esta ideia de empresas mais 
flexíveis e inovadoras circunscrita a contextos sociais e políticos específicos? A realidade democrática 
dos países nórdicos é, de facto, bem diferente. O problema, nos dias de hoje. passa pelo 
desenvolvimento de infraestruturas adequadas às necessidades de cada infraestrutura. 
Segundo Alter (1992) a questão da desburocratização e dos investimentos intangíveis -inovação ou a 
gestão da incerteza- são de facto relevantes para a gestão empresarial no sentido da emergência de 
um novo tipo de empresa, a empresa informacbnal. Todavia, o autor peca por não acolher a ideia 
perante a qual esta é uma realidade muito circunscrita. É importante que a(s) estrutura(s) se adapte(m) 
às dinâmicas e às diferentes lógicas internas. Na realidade, para se poder reagir às mudanças 
externas, as empresas têm igualmente de conseguir adaptar-se a si próprias, internamente. 
É cada vez mais urgente a troca de experiências e o desenvolvimento da educação, adaptados às 
exigências dos paradigmas emergentes. Caso contrário há um retrocesso e as palavras de Almeida 
Garrett, citadas em 'Viagens na Minha Terra', voltam a fazer sentido nesta existência de extremos cada 
vez mais opostos, onde o desemprego passa a ser uma constante tal como a insegurança no trabalho, 
camuflados com discursos de qualidade, factor humano e flexibilidade: 'No fim de tudo isto, o que 
lucrou a espécie humana? Que há mais umas poucas dúzias de homens ricos. E eu pergunto aos 
economistas políticos, aos moralistas, se jà calcularam o número de indivíduos que é forçoso condenar 
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à miséria, ao trabalho desproporcionado, à desmoralização, à infâmia, à ignomia crapulosa, à desgraça 




3 Implicação das novas tecnologias nos contextos de trabalho: 
QUALIFICAÇÕES, ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO, ESTRUTURAS EMPRESARIAIS. 
De acordo com os pressupostos da perspectiva evolucionista, as sociedades desenvolvem-se lenta e 
regularmente em longos períodos de tempo. Todavia, em certos intervalos, ocorrem eventos marcantes 
que, com grande rapidez causam mudanças socioculturais, ajudando no estabelecimento de uma nova 
área de estabilidade relativa (Gould; 1980: 226). Independentemente de partilharmos, ou não, desta 
convicção, é um facto que a humanidade tem vindo a ser alvo de uma transformação rápida e radical. 
Ao nível teórico, as últimas décadas do século XX foram ricas em contribuições e convicções segundo 
as quais se estaria sob os efeitos de uma nova revolução industrial, de uma revolução da micro 
electrónica prestes a definir uma nova fase, simbolicamente descrita como a sociedade pós-industrial 
(Bell, 1973), a terceira vaga (Toffier, 1980) ou a sociedade da informação. Ao entrar-se num novo 
paradigma técnico-económico, as actividades de investigação e desenvolvimento passam a ter um 
papel decisivo, sendo que: 'o domínio sobre essa actividade recentrava o controlo (e o poder) sobre a 
produção da informação, da sua circulação e do conhecimento. São também sociedades com níveis 
mais elevados de escolaridade, com infraestruturas tecnológicas avançadas, e, por conseguinte, 
dominando o sistema de divisão internacional do trabalho' (Moniz; 1998: 57). Tratam-se de 
perspectivas que nos levam a acreditar numa nova fase, quase sempre em ruptura com a anterior, com 
novos elementos e outro tipo de dinâmicas. Todavia, segundo Moniz (1998), constata-se que tais 
teorias que 'definiam a sociedade industrial começavam a estar desajustadas da realidade' (Moniz; 
1998: 57), na medida em que o conjunto de transformações que estavam a decorrer começavam a 
definir contornos de crises profundas, marcadas pela contestação social, pelo desemprego e períodos 
de instabilidade económica. 
No entanto, a expressão sociedade da informação parece ter conseguido um lugar de destaque no que 
concerne a discussão e debate em tomo das transformações ocorridas em finais do século XX. Trata- 
se de uma noção cada vez mais política do que teórica, sendo apresentada no seu objectivo 
estratégico de ultrapassar a actual estagnação social. Contudo, este novo paradigma das novas 
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tecnologias da comunicação é antes de mais um conceito que abrange múltiplas dimensões da 
realidade social e que assume inúmeras repercussões seja ao nível da competitividade económica, 
seja ao nível dos modos de vida, da organização do trabalho ou mesmo em termos da construção 
democrática das sociedades. De facto, considerando a perspectiva de David Lyon, as novas 
tecnologias são produtos sociais, assim como a construção da sociedade é em si mesma um produto 
tecnológico. Posta esta evidência, não se pode negar a interacção constante entre tecnologia e 
sociedade. Na verdade, as transformações do mundo ocidental (industrialismo e capitalismo) são 
produto dessa interacção, assim como os próprios complexos sistemas de informação e comunicação 
consequentes, uma vez que 'estão a afectar marcadamente a própria essência da organização 
industrial, ao mesmo tempo que contribuem para alterar certos aspectos do capitalismo, o que nos 
obriga a reavaliar todos os velhos conceitos e teorias'(Lyon-, 1992:10). 
3.1 Elementos do conceito de Sociedade da Informação 
Em termos do conceito de sociedade de informação, podemos constatar a presença de várias 
perspectivas que, na tentativa de desmontar as práticas e fenómenos que lhe são inerentes, têm vindo 
a contribuir para a construção de um conceito cada vez mais rico, mais completo e susceptível de 
integrar mais dimensões da realidade prática. Daniel Bell (1973) lança a referência do pós- 
industrialismo, constituindo esta ideia um dos fios condutores mais identificáveis no complexo novelo 
que envolve a sociedade da informação. Neste sentido, a sociedade pós-industrial emerge como uma 
consequência directa da importância económica atribuída ao sector dos serviços. 
Partilhando da convicção de Bell (1973), segundo o qual a ciência desenvolve um papel cada vez mais 
importante nas esferas do processo produtivo, é um facto que a par da difusão tecnológica o 
aparecimento de um novo princípio axial organizador do núcleo da economia e da sociedade, toma-se 
o alicerce lógico da realidade. Desta forma, o desenvolvimento de um novo quadro de referência social 
assenta nas telecomunicações, decisivas na condução da mudança económica e social, e onde o 
computador desempenha um relevante papel nesta revolução. Assim, as modificações sociais 
resultantes do estabelecimento de novas infraestruturas das telecomunicações levará à reorganização 
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da comunicação na sociedade, das formas de transmissão de dados, da redução do papel nas trocas e 
transacções, nos novos meios de emissão, nos entretenimentos e lazer e, fundamentalmente, do 
conhecimento. 
Ao mesmo tempo que Bell teoriza uma sociedade da informação um tanto harmoniosa, Touraine (1969 
e 1994) expõe a sua convicção baseada nos novos conflitos sociais e lutas de classe. Efectivamente, o 
autor desafia o pressuposto pós-industríal segundo o qual as lutas de classe pertenceriam ao passado, 
defendendo que muitas das imagens de classe são visivelmente marcadas pela era da industrialização 
capitalista. É de considerar em Touraine a lógica central dos conflitos e movimentos classistas 
inerentes à sociedade programada: tende-se para uma clivagem entre os tecnocratas e um 
agrupamento heterogéneo de grupos e estratos, cujo estilo e condições de vida são susceptíveis de ser 
governados por aqueles que detêm o poder da informação. Deste modo, os motivos inerentes à disputa 
não serão tanto a propriedade privada, mas assentarão no facto de as classes dominantes deterem o 
conhecimento e controlarem a informação. 
A contribuição de Toffler (1980) distingue-se pela designação de terceira vaga a qual se inscreve em 
tomo das discussões referentes à sociedade de informação. Clarificando o sentido do seu discurso 
metafórico, para o autor a designação de primeira onda refere-se à incorporação da actividade agrícola 
como base da economia das sociedades. A segunda onda, tem por base que a sociedade industrial 
sustenta as actividades económicas desde o séc. XVIII e, finalmente, a terceira onda incorpora o 
complexo fluxo de informações, designada por sociedade da informação. 
Masuda (1984) designa o conceito de computopia para referir e comparar os sonhos futuristas com as 
novas cidades japonesas (da década de 80), erguidas sob o suporte das infra-estruturas da sociedade 
da informação. Para o autor, o objectivo passa por uma sociedade que promova a eclosão global da 
criatividade e do intelecto humanos, em vez de favorecer um poder mais alargado de aquisição de 
bens e imagens de consumo. 
Mais tarde, Butera (1991) refere a terciarização como sendo a interacção permanente entre o processo 
e a estrutura das envolventes da sociedade, correspondência esta que se vai esbatendo à medida que 
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se passa da economia de escala para a economia da flexibilidade. Ao mesmo tempo, ao nível da 
estrutura organizacional, a integração constitui um fenómeno complementar no qual a característica do 
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aleatório exige estruturas de comando flexíveis, centradas na conduta dos processos e menos em 
procedimentos. Neste sentido, a emergência de novas culturas e novas metodologias acompanham o 
emergir de novas tecnologias adaptáveis a tais processos e dinâmicas. Porém, esta integração não é 
um processo linear, dependendo efectivamente de escolhas e de opções das estruturas organizativas. 
Como refere Poster (1995) estamos, deste modo, diante de um novo modo de informação. Na verdade, 
o facto de existirem novas formas de interacção social baseadas em sistemas electrónicos de 
comunicação, em substituição de velhos tipos de relações sociais, implica que se aborde um novo 
patamar da informação. Contudo, o questionamento das tecnologias da informação não prevê 
manifestações de carácter meramente sociológico (Poster; 1995:74). As considerações futurologistas 
e de prospectiva originam igualmente correntes relacionadas com o impacto social da tecnologia e 
teses assentes na convicção, segundo a qual a tecnologia é um factor que molda as relações sociais. 
As perspectivas abordadas e consequentes correntes teóricas abrem uma perspectiva fundamental: a 
sociedade da informação é de facto um fenómeno relevante na realidade actual e é portadora de um 
amplo potencial de impacto social (Bosch; 1996:152). 
3,1.1 Sociedade da Informação enquanto 'sociedade pós-industrial' 
No contexto do pós-industrialismo, a mudança social é reconhecida enquanto um processo 
multidimensional (Bell; 1973). Efectivamente, no decurso deste processo, várias vertentes da 
organização (sectores económicos, fundamentos tecnológicos e princípios sociais básicos) encontram- 
se de tal forma modificados, que se pode mesmo considerar estar diante de uma sociedade pós- 
industrial. 
Neste sentido, a sociedade pós-industrial assenta os pilares subjacentes à sua génese na importância 
acrescida do sector da informação, por oposição à produção de bens. Efectivamente, a orientação 
social fundamental muda, ou seja, a produção depende essencialmente da informação e de todos os 
fluxos que lhe estão associados. Por um lado, a sociedade industrial caracteriza-se pelo facto de os 
bens e serviços integrarem o produto de máquinas como o seu principal meio de produção. Por outro 
lado, a sociedade pós-industrial alicerça as suas estruturas fundamentalmente mediante a aquisição e 
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utilização de informação e do conhecimento, detendo estes um papel de charneira em termos de 
produção. 
Tal mudança, ou melhor, a passagem, toma-se possível pela substituição das decisões intuitivas por 
algoritmos, ou seja, por tecnologias inteligentes baseadas no processamento computadorizado de 
informações. Assim sendo, a importância do conhecimento teórico eleva-se como um dos princípios da 
organização social, desenvolvendo-se a sociedade pós-industrial sob a égide do conhecimento, ou 
seja, estimulando os contornos dinamizadores da sociedade da informação. A força que acciona a 
transição para a sociedade da informação é sustentada pelas inovações tecnológicas, com particular 
referência para a microelectrónica, e, igualmente, pela expansão e diferenciação do conhecimento 
(Bell; 1973). O crescimento qualitativo e quantitativo do conhecimento, assim como o crescimento 
económico e tecnológico do sector da informação e comunicação constituem relevantes indicadores da 
mudança social numa interacção recíproca, ainda que muitas vezes pouco planeada. 
Ainda que a argumentação de Bell ilustre a combinação de várias dimensões relacionadas com o pós- 
industrialismo (serviços, informação ou sociedade do conhecimento) este género de conceptualização 
tem suscitado algumas críticas. Por exemplo, no seu estudo The New Sevice Economy, Gershuny e 
Miles (1983) vieram argumentar que a substituição contínua de algumas actividades de serviços por 
produtos industriais poderá ser interpretada como um processo de industrialização dos serviços 
prestados. Por outro lado, é um facto que, pela sua configuração, a sociedade da informação depende 
da produção de hardware e de outros equipamentos técnicos que suportam o seu desenvolvimento e 
concretização. Neste sentido, não se pode descontextualizar a sociedade da informação do período 
industrial, ou seja. não se partilha da convicção segundo a qual a sociedade da informação (pós- 
industrial) veio substituir a sociedade industrial. Efectivamente, as estruturas socioeconómicas tendem 
e tenderão a ser transformadas por processos contínuos e rápidos de informatização, sendo que esta 
transformação ocorre fundamentalmente no âmbito de um processo evolucionário e não tanto 
revolucionário (Schienstock; 1999:10-11). 
Para Castells e Aoama (1994) há um processo de continuidade do modelo fordista quando se aborda a 
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sociedade da informação ou sociedade pós-industrial. Na verdade, os autores referem que o 'novo' não 
significa uma sociedade totalmente nova, mas antes um conjunto de mudanças fundamentais que 
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coexistem numa sociedade existente e estruturada. Assim, em vez de se fazer e argumentar a 
distinção entre uma economia industrial e pós-industrial, deveremos antes distinguir duas formas de 
informação, ou dois tipos de industrias baseadas no conhecimento (Castells; 1997; 20). Entendida sob 
a conceptualização de uma sociedade pós-fordista, esta argumentação acerca da sociedade da 
informação refere a viragem do desenvolvimento económico que ocorre em inícios da década de 70 e 
que marca as economias modernas: mudança e saturação dos mercados mundiais; instabilidade do 
sistema fordista de produção e a sua substituição por um novo regime, designado por pós-fordismo. 
O ponto forte desta perspectiva, para além do conjunto de privatizações e da desintegração do welfare- 
state, implica a renovação do sistema de produção tendo em conta o papel da implicação das novas 
tecnologias nos vários contextos associados aos processos produtivos e de organização do trabalho. 
Tal como é defendido por Roobeek (1987), as novas tecnologias da informação e da comunicação são 
vistas como processos catalisadores do desenvolvimento do processo de produção pós-fbrdista. 
Luc Soete (1996) sugere que a mudança implícita na sociedade da informação e na sociedade pós- 
industrial pode relacionar-se com o facto de emergirem novos valores, criados sobretudo em sectores 
não industriais da economia. O crescimento do sector terciário e, consequentemente, do sector da 
informação, tomou-se num dos fenómenos económico-sociais mais importantes da transformação 
industrial Europeia (Soete: 1996). Assim sendo, toma-se urgente um debate mais alargado acerca da 
sociedade da informação e deve observar-se os factores sociais que impedem a procura de novos 
produtos baseados nas tecnologias da informação e da comunicação de uma forma compreensiva. 
3.1.2 Sociedade da Informação na perspectiva da 'economia da informação' 
Como já referimos, estamos perante novas lógicas de mercado, as quais influenciam e condicionam 
quer a dimensão organizacional, quer as questões directamente envolvidas com os recursos humanos, 
ou melhor com as pessoas, exigindo competências, saber acrescentado, enfim, formas diferentes de 
abordar o mundo do trabalho. Deste modo, a interdisciplinaridade intrínseca à sociedade da informação 
provém precisamente do facto de se consolidar enquanto um conceito básico e inerente às diferentes 
esferas da realidade actual. 
I 
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Entendida a sociedade da informação como a economia da informação, o papel do processo de 
modernização incide no crescente desenvolvimento da indústria da electrónica e de um conjunto de 
fases de produção, quer a montante quer a jusante, as quais produziram uma série de características e 
de possibilidades face à transformação da sociedade industrial (Schienstock; 1999:6). 
Neste sentido, a perspectiva da economia da informação surge, largamente, a partir dos resultados e 
das estimativas quantitativas de indicadores estabelecidos, de forma a detectarem-se as características 
inerentes à sociedade da informação. 
Autores defendem que o nível ou o grau de sociedade de informação num determinado país pode ser 
contabilizado através das despesas em serviços e em bens de informação, consumo de jornais, 
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número de computadores, número de telefones móveis (ou celulares), entre outros equipamentos 
electrónicos que servem uma crescente parcela da população. Neste sentido, dados do Ministério da 
Ciência e Tecnologia9 revelam que Portugal se situa num contexto informacional algo distante dos 
restantes países europeus. Por exemplo, no ano de 1997, apenas 7 em cada 100 portugueses 
possuíam computador, valor bem abaixo da média europeia (18 em 100 habitantes). Todavia, dados 
indicam que a tendência segue em direcção do progressivo aumento do acesso a computadores, 
nomeadamente a partir de programas específicos no seio de uma sociedade da informação mais 
distribuída, e a partir de politicas educacionais que privilegiam um novo contexto informacional (MCT; 
1999: 58-60). É um trabalho que só apresentará resultados num médio e longo prazo, e que necessita 
de interacções várias em termos de politicas nacionais (educação, formação, emprego). 
Todavia, apesar de ser possível contabilizar a limitação inerente aos indicadores técnicos e 
económicos que suportam as perspectivas da corrente da economia da informação, acabamos por cair 
em argumentos reducionistas. Na verdade, a mudança de uma determinada sociedade não se 
manifesta sob um conjunto de racionalidades de ordem económica ou técnica, mas tende a abranger 
um conjunto de dimensões de ordem qualitativa e de suporte ao desenvolvimento sustentado dessas 
mesmas sociedades. 
Assim sendo, esta posição determinista do papel da tecnologia, nomeadamente das tecnologias da 
informação e da comunicação, não salienta toda a riqueza e complexidade inerente à sociedade da 
informação. O ponto de vista da economia da informação descura alguns dos complexos processos 
inerentes à mudança estrutural, e não contém argumentos capazes de suportar indicadores empíricos 
que detectem essa mesma complexidade: as sociedades diferenciam-se e a mudança social não se 
orienta simplesmente pelas racionalidades, determinadas técnica ou economicamente. Trata-se de 
uma corrente com limitações mas que nos ajuda a compreender que a sociedade da informação, antes 
de mais, se trata de uma complexidade de relações e interacção entre diferentes actores. A um 
processo que se toma cada vez mais global, uma transversalidade em termos de análise é, de facto, 
requerida. 
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3.1.3 O conceito de sociedade do conhecimento e de aprendizagem contínua 
Do conjunto de abordagens e perspectivas que até ao momento temos vindo a salientar, é importante 
referir que a união entre a ciência e a técnica constitui um dos elementos mais relevantes da mudança, 
em particular a interacção proporcionada mediante as tecnologias da informação e da comunicação 
nas várias dimensões da sociedade. 
Ao referirmos o conceito de sociedade do conhecimento importa destacar três momentos-chave. O 
primeiro passa pelo crescimento acelerado do conhecimento, ou seja, da informação baseada em 
conhecimento. O segundo momento define o computador enquanto máquina baseada em 
conhecimento e, finalmente, o terceiro momento passa pela confluência dos dois anteriores em 
complexos processos técnico-cognitivos de técnicas baseadas no conhecimento e em diferentes 
tipologias de conhecimento mecanizado (tecnológico). 
A sociedade da informação entendida como sociedade do conhecimento caracteriza-se, então, pelos 
seus sistemas funcionais e operacionais baseados em conhecimento. Tal conhecimento estabelece a 
estrutura dos elementos determinantes da operacionalidade do sistema e, consequentemente, pode 
alterar a sua qualidade. Daí que a sociedade do conhecimento não seja caracterizada simplesmente 
pelo facto de existir (no seio dos membros da sociedade) um nivel educacional mais prolongado e 
profissional, nem pela construção de produtos mais inteligentes, nem mesmo pela transformação das 
9 MCI (1999), Portugal in the Information Society. Lisboa. Ministério da Ciência e Tecnologia. 
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organizações em modelos baseados pelo conhecimento. Na verdade, a relevância atribuída ao 
conhecimento modifica as formas tradicionais baseadas na divisão do trabalho: pensando o trabalho 
emergem soluções que o adaptam às realidades emergentes, como sendo o investimento em l&D ou a 
preocupação com os novos modelos de produção e de organização do trabalho (Senge; 1990). 
Nicklas Luhmann argumenta no seu livro The self description ofsociety (1990) que durante séculos a 
ciência seria apenas responsável pelo conhecimento e actuou directamente ao nível da produção, da 
avaliação, da implementação e da revisão desse mesmo conhecimento. Face aos novos contextos, 
outros sistemas, como o político, o jurídico, educacional ou a saúde, têm vindo a incorporar nas suas 
lógicas de funcionamento novos conhecimentos, mediante processos de intermediação (consulta de 
conselheiros políticos, experfs, investigação e desenvolvimento, ou seja, outras ligações entre a ciência 
e a realidade do nosso quotidiano). A produção do conhecimento toma-se, de facto, numa 
conceptualização policêntrica e com ramificações além do núcleo das ciências duras, como a 
economia, a sociologia, a psicologia, entre outras. O conhecimento, em sentido restrito, não passa de 
uma forma de organização (da informação). A revisão, ou revisões, inerentes ao próprio conhecimento, 
aceleraram devido à produção policêntrica do conhecimento e do saber, daí que, o sistema científico 
convencional tenda igualmente para uma reestruturação conceptual. Uma relevante constatação 
prende-se com o facto de que as novas concepções relativas à gestão ou à administração, já não se 
estabelecem exclusivamente em complexas bases da economia ou nas teorias da organização. Na 
verdade, estas concepções fundamentam-se em práticas, tendendo para sistemas híbridos de peritos 
interessados na teoria da gestão e das organizações.10 
Segundo Castells (1997), ao abordar-se a sociedade da informação, o mais importante não é a questão 
do conhecimento em si, mas antes as formas inerentes à sua reprodução e manutenção. Assim, para 
este autor o que caracteriza a actual revolução tecnológica: 'não é apenas a centralidade do 
conhecimento, mas antes a aplicação de tal conhecimento e informação, na geração de dispositivos de 
comunicação e processamento de informação numa curva de retorno cumulativa entre inovação e 
10 Atente-se, por exemplo, nas várias investigações nacionás e estrangeiras que privilegiaram a multiplicação de casos e 
tendências fundamentadas por estudos de caso e análises à indústria e outros sectores de actividade, análise de várias 
dimensões no tecido empresariá, seja ao nível micro, seja macroeconómico. Todas estas experiências possibilitaram de 
algum modo, uma mais-valia teórica para a construção do conhecimento em diferentes áreas cientificas. 
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utilização de inovação' (Castells; 1997: 32). A aprendizagem assume-se não somente ao nível 
individual, mas igualmente através de um sistema total de inter-aprendizagem. Neste sentido, os 
processos de aprendizagem envolvem uma interacção clara e uma dimensão colectiva, as quais, 
devem ser interpretadas enquanto diálogo permanente entre centros de inovação e não apenas como 
um processo unívoco de transferência de conhecimento de um actor para outros. 
Falar de sociedade da informação no contexto da aprendizagem contínua merece uma referência às 
capacidades inerentes ao próprio indivíduo no sentido do desenvolvimento de um processo de 
formação ao longo da vida. Neste sentido, e partilhando das convicções de Krings e Moniz (2001) 
'devido ao modo de trabalho orientado em função de projectos e equipas, não somente os 
conhecimentos de TIC, mas também talentos organizativos, capacidade de comunicação social assim 
como a capacidade de desenvolver estratégias para solucionar problemas (competências sociais)' 
(Krings e Moniz; 2001:13), constituem novos elementos de destaque para um trabalho e aprendizagem 
mais eficazes no contexto da sociedade da informação. 
O papel das tecnologias da informação e da comunicação (TIC) no actual processo de transformação 
é, na verdade, controverso. Numa área de actuação onde a tecnologia assume um papel focalizado, hà 
sempre o perigo de se seguir um certo determinismo tecnológico tendo em conta o papel central 
atribuído às tecnologias pelos vários agentes sociais. No entanto, enquanto alguns cientistas e políticos 
ainda argumentam que as TICs detêm a força necessária para dirigir e conduzir a sociedade da 
informação emergente, outros tentam evitar estas perspectivas. Por um lado, muitos autores 
aproximam-se do conceito da sociedade de informação de um modo mais funcionalista, argumentando 
que a mudança técnico-económica promove o aparecimento de novas estruturas e de novas 
instituições. Por outro lado, perspectivas que alertam para os impulsos inerentes ao determinismo 
tecnológico, evidenciam distintos contextos como a competitividade global entre empresas, a mudança 
dos padrões de consumo ou a (des)regulamentação, enquanto importantes causas do processo de 
transformação. Não obstante, as TICs não constituem os únicos motores da mudança. 
O futuro revela-se num plano de incertezas e de alternativas no que concerne a participação dos 
indivíduos no contexto de formação e aprendizagem nas empresas, uma vez que, como já foi possível 
constatar, essa situação depende largamente das estratégias e vontades da gestão. Contudo, os 
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trabalhadores, dadas as dimensões associadas à sociedade da informação, revelam-se um elemento 
// r 
fulcral em termos da sua própria aprendizagem ao longo das suas trajectórias profissionais, na medida 
em que constituem a base individual dessa aprendizagem (interesses pessoais, experiência adquirida, 
escolaridade atingida, etc). No quadro políco-social nacional começam a emergir esforços no sentido 
de reajustar a questão da educação com a formação, face ao desenvolvimento da sociedade da 
informação.11 Os livros verdes e livros brancos são prova desse empenho, embora os resultados 
práticos só se concretizem num médio a longo prazo e dependam das características endógenas das 
sociedades, como por exemplo, o nível médio de escolaridade, daí a dificuldade de uniformizar as 
diferenças europeias em termos da educação e formação. Neste sentido, e partilhando da convicção 
de Kovács (1998b), o determinismo técnico desses livros 'não dá lugar para a coexistência de 
diferentes tendências, para a ambiguidade e não permite a possibilidade de futuros alternativos, que 
apelem à reflexão e à participação dos actores sociais nas diversas opções políticas' (1998b:23). 
3.1.4 Que contextos de aplicação e difusão tecnológica? 
A partir do anterior capítulo (Cap. 2) foi possível constatar que as sociedades têm vindo a ser alvo de 
mudanças estruturais ao nível da economia e, consequentemente, com efeitos na organização e 
gestão. Em sequência da alteração dos conteúdos, dos métodos de gestão e das práticas de gestão 
emergem novos valores socio-organizacionais, enfim, novas formas de organização do trabalho dadas 
as exigências manifestadas sob a forma de capacidade competitiva, no seio de mercados cada vez 
mais concorrenciais. Trata-se de um longo processo, por vezes com melhores resultados, mas que, 
efectivamente tem vindo a reflectir na actualidade rupturas e descontinuidades ao nível da sua 
aplicação prática. Nem sempre a adaptação ou o reajustamento das empresas em contextos baseados 
nas novas tecnologias apresenta resultados favoráveis. Na verdade, é no modo de gestão e na escolha 
da melhor alternativa que o sucesso pode, ou não, ter lugar. 
Estamos a abordar uma área que tem vindo a ser alvo de estudos multidisciplinares, aprofundados e 
com resultados publicados. Por exemplo um estudo da OCDE12 revela que as redes de comunicação e 
11 Livro Verde para a Sociedade da Informação em Portugal (1997), Lisboa: MSI-MCT. 
12 OECD (1997), Towards a global Information society, Paris, OECD, pp. 7-9. 
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as aplicações informáticas têm vindo a permitir a transformação das relações económicas e sociais no 
contexto da sociedade da informação. Nesta perspectiva são as aplicações multimédia interactivas os 
elementos que fundamentam a existência de uma sociedade da informação. Todavia, e no contexto da 
presente dissertação, e partilhando a convicção de Castells (1997) entre outros autores, defende-se 
que o grau inerente às suas aplicações é mais vasto, estendendo-se o alcance do conceito a 
tecnologias que podem estar associadas a sectores industriais. A sociedade da informação é, portanto, 
resultado de um paradigma assente nas relações sociais e estruturas industriais. Perante a realidade 
constatada, a aplicação e difusão tecnológica tem vindo a provocar grandes impactos ao nível das 
economias e na sociedade em geral. Igualmente, face a este novo quadro, para os 'apologistas' da 
sociedade da informação, é viável o estímulo do crescimento económico e da produtividade, 
nomeadamente a partir da criação de novas actividades económicas e de possibilidades de emprego. 
O referido estudo da OCDE, Towards a Global Information Society, refere que a sociedade da 
informação e os seus contextos são portadores de benefícios sociais tendo em conta o aumento de 
oportunidades de educação, qualidade de vida e de saúde dos cidadãos, melhorias no acesso à cultura 
e ao lazer. Efectivamente, as novas tecnologias constituem um meio, ou seja, um canal que pode ser 
utilizado como alternativa, porém, é necessário que os decisores, os gestores e políticos tomem 
consciência desse facto aquando a tomada de decisões. Seria necessário que o aumento do emprego 
ou da qualidade de vida mediante a nova tecnologia, constituísse o móbil da escolha da melhor 
alternativa, e não tanto a velha utopia associada ao lucro e estratégia empresarial assente na redução 
de pessoal. Afinal, a sociedade da informação debate-se com o fim do capitalismo ou trata-se de um 
capitalismo tecnológico de mercado? 
Uma resposta à questão pode ser fundamentada segundo a convicção de Soros, autor que se refere 
ao actual contexto como mais uma lição da história. Porém, desta vez o 'perigo não vem do 
comunismo, mas do fundamentalismo de mercado. (...) O comunismo aboliu o mecanismo do mercado 
e impôs o controle colectivo das actividades económicas. O fundamentalismo de mercado procura 
abolir o processo de tomadas de decisão colectivas e impor a supremacia dos valores de mercado 
sobre todos os valores sociais e políticos' (Soros; 1999:29). De facto, toma-se necessário um equilíbrio 
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entre os extremos para uma definição correcta das regras subjacentes ao mercado e à politica. 
Precisamente, a alternativa subjacente à gestão ou organização depende da escolha que é feita. 
Mais do que outras mudanças tecnológicas, o rápido desenvolvimento e difusão de tecnologias da 
informação e da comunicação detêm o potencial de afectar todos os sectores económicos, estruturas 
organizativas e de trabalho, serviços públicos, culturais e, entre outras, actividades sociais. Perante 
estes novos contextos e admitindo eventuais lacunas e falhas quanto ao sucesso da sua aplicação, 
poder-se-á considerar que estamos, efectivamente, diante de um paradigma tecnológico renovado e 
dependente de tomadas de decisão colectivas expressas na politica. 
3.2 Saber e Informação: convergências numa nova economia 
O conceito de globalização é, no sentido lato, fundado nos fluxos de informação, fundamentalmente 
fluxos de capital, de investigação e desenvolvimento e, de conhecimento. Do que é detectável a partir 
do conceito, constata-se que os estados abrem os mercados e o tecido empresarial desenvolve o 
processo de globalização, ou seja, os estados criam as condições inerentes a um ambiente competitivo 
e as empresas competem entre si. 
As telecomunicações e a informática geram influxos que permitem a concretização do processo de 
globalização. De facto, na sua ausência não seria viável a integração dos mercados financeiros 
internacionais e, ainda, sem os seus contributos não seria possível a circulação dos crescentes fluxos 
de informação inerentes ao processo de globalização. A interligação entre a sociedade da informação e 
o processo de globalização não se podem dissociar na sua origem, e desta forma a perspectiva de 
Ricardo Petrella (1999) vem confirmar esta interacção entre os dois conceitos: 'O importante é 
entender que a sociedade da informação é o capitalismo mundial (...) é a explosão fantástica dos 
serviços financeiros e da mundializaçào do sistema financeiro. Sem a sociedade de informação não 
teria havido a mundializaçào do capital financeiro da forma que aconteceu'. 
É um dado adquirido que a integração nas 'redes de comunicação'13 possibilitou e facilitou a passagem 
de sociedade industrial para a designada sociedade da informação, nomeadamente através de 
profundas transformações e reajustamentos ao nível das tecnologias da informação e da comunicação 
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(TICs). No âmbito desta convergência, que a partir de certa altura é empresarial, toma-se relevante o 
papel assumido pelas politicas de globalização, na medida em que só assim pode ser potenciado um 
conjunto de oportunidades inerentes ao desenvolvimento tecnológico, nomeadamente, em termos de 
incrementos e melhorias revolucionárias, preços e qualidade do produto ou serviço. 
O papel do saber e da informação revela-se, neste contexto, muito mais valorizado na medida em que 
as novas tecnologias (TICs) viabilizam potencialidades únicas tendo em conta a sua fácil 
disponibilização a um leque mais alargado de cidadãos e ao seu custo mais acessível. Perante este 
contexto, os sectores da informática e das telecomunicações têm revelado, na última década, um maior 
crescimento ao nível da economia mundial. Na verdade, a anterior constatação é um dado adquirido, 
mas a realidade comprova que as potencialidades das novas tecnologias (TICs) alargam as suas 
capacidades intrínsecas a outros sectores, inclusive a actividade industrial, e não somente aos 
serviços. Efectivamente, não podemos imputar a sociedade da informação ou o processo de 
globalização ao sector das telecomunicações ou da informação, na medida em que as potencialidades 
inerentes às novas tecnologias (TICs) não se concentram num sector ou área específicos, dependem, 
mais do que tudo, das formas como são operacionalizadas e das aplicações levadas a cabo pela 
gestão. 
Partilhamos da convicção de que uma nova economia está a pouco e pouco a emergir (com uma 
grande concentração nas novas tecnologias), mas efectivamente, o que está a acontecer é uma 
redefinição de um sistema económico de forma a adaptar-se a um novo contexto, marcado por crises, 
mecanismos de desestabilização, enfim, limitações à sua própria configuração e não tanto a passagem 
para um estado de cibereconomia ou para o complexo virtual. Na realidade, apesar da crescente 
aplicação de tecnologias em contextos laborais, as estratégias da gestão continuam muito vinculadas 
aos argumentos racionalistas 'levando, dentro das empresas, a uma aceleração e intensificação do 
trabalho'(Knngs e Moniz; 2001:15). 
13 Base do inúmero desenvolvtmento de outras redes: entre empresas/organizações, redes de cooperação, redes de ensino 
(•••), enfim, formas de interligação que assentam nos factores de comunicação e informação. 
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4 Reflexos do processo de Globalização na organização do trabalho. 
Tal como constatado em capítulos anteriores, a 'crise do fordismo' é tida como um marco ao nível de 
diferentes esferas da sociedade: económica, política, social e mesmo histórica. De facto, a 'crise' 
reflecte factores endógenos e exógenos ao próprio sistema de organização assente no fordismo (Piore 
e Sabei; 1984): por um lado, as condições propícias à internacionalização da economia mundial, por 
outro, os mecanismos internos de regulação fazem com que se esgotassem as condições geradoras 
do crescimento do próprio sistema. 
Efectivamente, o processo de internacionalização, segundo os teóricos da regulação, não foi a causa 
directa da referida 'crise' mas ajudou, na medida em que a internacionalização das economias e a 
deslocalização das empresas provocaram a desestabilização a vários níveis, nomeadamente o 
aumento da concorrência a nível mundial. É uma 'crise' interna ao próprio fordismo. Chegou-se a um 
momento de esgotamento e limite dos sistemas técnicos, uma vez que os investimentos em 
tecnologias não foram acompanhados pelos aproveitamentos e ganhos de produtividade, ou seja, 
estava-se perante o patamar da exaustão, atingindo-se limites técnicos e sociais. Existia igualmente 
um desequilíbrio e uma contradição entre as taxas de rendibilidade e a tendência para o aumento do 
poder de compra, ou seja, deixa de haver um equilíbrio subjacente ao funcionamento do modelo. A 
emergência de contradições sociais veio condicionar o próprio fordismo, desencadeando-se cada vez 
mais conflitos sociais, desumanização no trabalho, custos ocultos, taxas de tumover, enfim, custos 
humanos decorrentes dos processos de produção tayloristas. Ao mesmo tempo há uma crise do 
consumo de bens duráveis, deslocando-se a procura para bens de consumo não duráveis e para os 
serviços (ou seja, trabalho não directamente produtivo). Finalmente, e acompanhando o quadro geral 
apresentado, emerge uma crise ao nível do estado-providéncia e das 'grandes empresas' que o 
suportam. 
Face a um estado de crise estrutural, em visível ruptura com o fordismo, os vectores de mudança 
repercutem-se na organização da produção, na melhoria dos desempenhos produtivos e, entre outros, 
no desenvolvimento de formas de cooperação. As tendências de mudança assentam assim nos 
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grandes pilares enunciados: crise do estado-providência\ desenvolvimento, difusão e aplicação de 
tecnologias da informação e comunicação; terciarização da indústria, dos tempos livres e lazer; 
aumento da competitividade; globalização e; a mudança do paradigma da empresa e da produção 
(factor humano e novos modelos de produção). 
Em primeiro lugar as referidas tendências acentuam os processos de globalização económica, 
mediante a existência de um elevado grau de 'integração funcional entre as diversas actividades 
dispersas à escala mundial' (Grupo de Lisboa; 1994). Entretanto, o passo seguinte é caracterizado pelo 
desenvolvimento de novos modelos de produção. Ou seja, as empresas estruturam-se e reorganizam- 
se internamente com base em novas lógicas organizacionais e em sistemas flexíveis de produção 
assentes em novas tecnologias para fazer face ao mercado cada vez mais concorrencial. Finalmente, e 
um pouco como consequência das anteriores tendências, estabelece-se a necessidade de novas 
formas de organização industrial com profundas alterações a nível territorial. De facto, o conjunto de 
trocas materiais passam agora a ter uma relação diferenciada com o espaço, daí que, partilhando da 
ideia de Waters, a globalização da sociedade é contingente dada a eficácia das ordens culturais em 
relação às ordens políticas e económicas (Waters; 1999:4-13). 
A integração económica resultante da internacionalização da capacidade de manufactura leva a que 
muitos autores argumentem que a economia mundial está globalizada. Principalmente se se considerar 
a última década do século XX, as dinâmicas associadas à propagação e evolução tecnológica 
permitem uma correlação entre a expansão do investimento além fronteiras e o suporte das tecnologias 
da informação e comunicação. Efectivamente, e partilhando da convicção de Warhurst et ali. (1999), na 
economia globalizada as diferentes economias nacionais são cada vez mais submetidas a práticas e 
estruturas de empresas globais que, de certo modo, produzem modelos de produção diferenciados na 
tentativa de adequar ambos ambientes. Trata-se da interdependência dinâmica ou da relação 
interactiva entre as práticas e estruturas organizativas das empresas e a economia, política, sociedade 
e governos, que leva à transformação da gestão e das práticas laborais. Esta situação promove ainda a 
emergência de novos conceitos de organização e a reconfiguração das relações industriais. 
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4.1 Pressupostos teóricos acerca da Globalização 
O conjunto de leituras efectuadas acerca da globalização permite-nos afirmar que a explicação ou 
definição do conceito assume três posições centrais. Numa primeira convicção, a globalização sempre 
existiu, tendo os seus efeitos aumentado e acelerado num passado muito recente. Para uma segunda 
perspectiva, o processo de globalização é contemporâneo da modernização e do desenvolvimento do 
capitalismo, tendo conhecido uma aceleração recentemente. Finalmente, a terceira convicção teórica 
centra-se no debate segundo o qual a globalização é um fenómeno recente e associado a outros 
processos sociais designados como pós-modemismo ou desorganização do capitalismo. 
Os desafios da globalização definem-se na sua própria conceptualização, análise e explicação, ou seja, 
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na sua génese. A complexidade que lhe é inerente relaciona-se com a multidimensionalidade do 
conceito e com o facto de compreender processos específicos em cada dimensão da realidade. As 
lógicas, dimensões e consequências da globalização assumem muitas vezes significados contrários 
(Beck; 1999: 56), consoante a ideologia dominante do processo, ou por outro lado, pelas teorias que 
avançam com lógicas complexas e multicasuais do processo. A articulação de argumentos e de 
códigos sociais inerentes às sociedades modernas, face ao processo de globalização, leva Beck a 
interpretar o fenómeno no sentido da lógica da sociologia plural da globalização (Beck; 1999:57). 
Neste 'estado mundial', como governar, como regulamentar? É sob este tipo de interrogações que se 
tem tentado a elaboração de um conceito que fundamente o fenómeno sociológico. Ainda que os 
discursos associados ao conceito de globalização assumam perspectivas quase exclusivamente 
económicas, é um facto que a sua relevância ao nível da sociologia não é de menosprezar, até porque 
as consequências recaem no seio da sociedade contemporânea. Efectivamente, uma pesquisa 
orientada para a vertente sociológica do processo de globalização parece atrair cada vez mais o 
debate teórico e prático, atendendo à riqueza de elementos e dinâmicas associadas. 
A definição do conceito de 'globalização' é, na verdade, uma tarefa difícil, na medida em que abrange 
uma vasta dimensão de indicadores e abarca inúmeros terrenos científicos. Trata-se de um fenómeno 
plural e que inclui um número substancial de processos sociais e diferentes tipos de dinâmicas.14 
14 Reforça-se a perspectiva de Therbom, autor que define as dinâmicas da globalização assentes numa base sistémica e onde 
a interacção entre actores é um processo fundamental. Therbom (2000:151) define globalização referindo-se às tendências 
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Quer se enquadre numa trajectória mais histórica, quer se oriente para a economia, o conceito de 
globalização vai revelando, de facto, sentidos diferenciados. Nesses percursos, tal como refere 
Bartelson, a globalização é tida como um facto social em si mesmo, sendo que 'nada modifica o mundo 
como a crença colectiva de que o mundo está a mudar, ainda que raramente nas direcções desejadas 
dos que acreditam' (Bartelson; 2000:180). Em termos teóricos, o conceito é muitas vezes ambiguo e, 
conhecendo tal característica, é crucial reconhecer a emergência da globalização como um facto 
social. Assim, Bartelson (2000) defende a existência de três 'sentidos': a transferência, a transformação 
e a transcendência. O principal elemento que explica a globalização é aquele que presume o conceito 
enquanto transferência ou troca entre unidades pré-constituídas, sejam elas políticas, económicas ou 
culturais. Efectivamente, a globalização vai afectar interesses e intenções particulares das nações, 
procurando uma nova extensão geográfica a qual implica alguma movimentação ou trocas intensivas 
ao longo das fronteiras (entre unidades). 
A globalização como processo de transformação ocorre ao nível dos sistemas, afectando cada sistema 
tanto quanto afecta a identidade das unidades. Buli (1977) aborda o 'sistema de estados', tratando-se 
de 'um padrão de relações internacionais, segundo o qual vários estados soberanos em interacção 
aceitam um conjunto de regras e de instituições'. Esta interacção entre elementos do sistema político 
mundial, não implica o desaparecimento do sistema de estados, mas de certo modo, a sua 
reformulação, ou seja, a sua adaptação aos actuais contextos. 
Igualmente a dimensão da comunicação encontra-se relacionada com a integração global, tal como é 
sustentado por MacLuhan. Para este autor, 'o principio determinante da cultura não é tanto o conteúdo, 
mas antes os meios através dos quais ela é transmitida. Estes incluem qualquer meio que potencie os 
sentidos, logo, integram as tecnologias das comunicações e dos transportes'. Estamos actualmente a 
viver numa 'aldeia global', onde a reorganização do espaço é feita através do tempo. 
Na perspectiva da evolução histórica da globalização, Wallerstein (1976) apresenta uma unidade de 
análise primária assente no sistema-mundo. Na verdade, para o autor, a evolução de economias 
baseadas nas trocas comerciais tem sido um processo gradual, tendo emergido na Europa no séc. XVI 
de impacto mundial, conectividade de fenómenos sociais ou a ligação entre os actores sociais (...). Pode variar no grau de 
extensão (...). Em suma, o conceito refere uma pluralidade de processos sociais, sendo que o mundo é usado no plural: 
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e encontrado as suas proporções globais no séc. XX. Neste sentido, o autor define a globalização 
como sendo a emergência da economia mundo, onde o elemento crucial de pressão sobre a economia 
é o estado15.0 sistema-mundo assume uma dinâmica de desenvolvimento que não é determinada por 
acontecimentos do exterior, daí, a sua variação conforme a multiplicidade de culturas que o compõem. 
Sob esta perspectiva, as desigualdades geradas face ao desenvolvimento do capitalismo económico 
são multidimensionais e, no plano geográfico, é marcado pela emergência de diferentes tipos de 
actividade em diferentes áreas à escala global, nacional e regional. 
Na economia capitalista mundial, assim como em todos os sistemas, o poder é distribuído de forma 
desigual pelas suas unidades, estas definidas como nações, classes sociais ou instituições 
económicas. Entre os estados, as desigualdades expressam-se em relações de centro-periferia, 
abarcando dimensões politicas, económicas e militares. Um estado central que procura dominar 
, 
através da economia-mundo é designado por hegemónico. 
Mais tarde, Wallerstein (2000) continua a reiterar a sua perspectiva histórica, contudo evidencia uma 
postura algo crítica face aos acontecimentos que envolvem o moderno sistema-mundo. Perante os 
discursos alusivos ao processo de globalização inerente à década de 90, o autor argumenta que se 
tratam de posturas enganadoras da realidade dos nossos dias: 'são discursos que nos levam a ignorar 
os temas reais e a mal entender a crise histórica na qual nos encontramos' (Wallerstein; 2000: 250). 
Estamos, de facto, perante um modelo de transformação, ou melhor, numa era de transição, não só de 
alguns países que necessitam de apanhar o espírito da globalização, mas uma transição na qual o 
sistema capitalista mundial 'se transformará em outra coisa' (2000:257). Na perspectiva do autor, o 
futuro será determinado a partir desta transição a qual é preenchida pela incerteza. A crise energética 
da década de 70 trouxe a estagnação da economia-mundo e alteração de algumas das dinâmicas 
patentes até então: dá-se a passagem da esfera produtiva para a esfera financeira; aumento do 
desemprego a nível mundial (mesmo não tendo sido um fenómeno uniforme); impulso tecnológico 
acelerado, entre outros fenómenos. As consequências decorrentes destacam-se como ciclos de maior 
digamos que estamos diante de globalizações' (Thertxxn; 2000:154). 
15 Identifica três tipos de estado: 1) estados centrais (estrutura governamental integrada, UE, Japão, USA); 2) regiões 
periféricas (culturas dominadas, dependentes economicamente dos estados centrais, como sendo os novos paises em vias de 
industrialização); 3) regiões semi-periféricas (estruturas govemamentás fortes e economias baseadas na monoprodução ou 
fraca tecnologia, dependentes dos estados centrais, p.e. os paises Leste, jovens dragões do sudeste asiático). 
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ou menor equilíbrio, em detrimento dos quais devemos salientar o desenvolvimento do longo e médio 
prazo do moderno sistema-mundo, enquanto sistema histórico. No processo de globalização o 
equilíbrio raramente é restaurado de imediato e na perfeição. O que é um facto, é que a economia- 
mundo capitalista, tal como outro sistema qualquer, tem ritmos cíclicos de diferentes tipos. Segundo 
Wallerstein, o actual momento trata-se de uma crise sistémica, perante a qual politicamente ainda não 
existiu uma escolha conveniente face ao tipo de acção social. As palavras do autor reiteram as dúvidas 
que o rodeiam face à evolução dos fenómenos no final do séc. XX; 'o resultado, insisto, é 
intrinsecamente incerto e, por isso mesmo, aberto à intervenção humana e à criatividade' (2000:265). 
Na mesma linha teórica de Wallerstein, para Therbom (2000), a globalização surge em diferentes 
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contextos espácio-históricos16, levando à emergência de diferentes significados e implicações em 
várias partes do mundo (por um lado, variação da escala e tamanho dos efeitos da globalização, e por 
outro lado, percepção da forma predominante das forças da mudança inerentes à globalização). Assim, 
as 'globalizações' não são uniformes globalmente, mas variam regional e nacionalmente. De facto, as 
reacções que podem provocar e as acções que podem promover diferem de um contexto para o outro. 
A economia global é entendida como o núcleo da interpretação e análise do mundo produzido pelas 
'globalizações' e considerada como um sistema ou estádio ('uma arena onde os actores intervenientes 
actuam e interagem entre si"). Contrariamente à 'pluralidade das globalizações' defendida por 
Therbom, Niklas Luhmann argumenta a existência de um sistema global como uma sociedade única, 'a 
single wodd society'. Esta pode ser descrita sem quaisquer referências a particularidades regionais e a 
partir da qual, pelo contrário, deve ser determinado o ponto de partida para explicar desigualdades 
regionais. Atribuindo um cariz fundamentalmente baseado na comunicação, o sistema global tende a 
ser único e não múltiplo. 
Na década de 90, Robertson passou a falar de globalização ao nível cultural em vez de um sistema 
internacional de estados dando uma definição bipartida do conceito: "globalização refere-se tanto à 
compreensão do mundo como à intensificação da percepção do mundo como um todo (...) Estes dois 
16 Therbom argumenta sob uma vertente histórica que existem seis 'ondas' da globalização, considerando seis momentos na 
história da humanidade: (1) difusão das religiões mundiais e o estabelecimento de civilizações transcontinentais; (2) 
conquistas coloniais da Europa no séc. XV e explorações navais; (3) comércio global resultante de lutas de poder intra- 
europeias; (4) imperialismo europeu (meados séc. XIX a 1918); (5) globalização emergente a partir da II Guerra Mundial; (6) 
dinâmica cultural e financeira emergente a partir da guerra fria. 
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aspectos concretizam a interdependência global e a percepção do todo global no séc. XX" (Robertson; 
1992:52). 
Deste modo, o conceito de compreensão global assume os pressupostos da teoria da dependência e 
do sistema global e refere-se a um nível de interdependência entre os sistemas nacionais através de 
transacções comerciais, alianças e domínios militares. Por outro lado, mediante a intensificação da 
percepção global existe uma crescente possibilidade de os fenómenos individuais passarem a dizer 
respeito ao mundo inteiro e não apenas a uma parte, local ou nacional. As questões levantadas por 
Robertson ultrapassam os fenómenos meramente culturais (órgão comum social ou preferências de 
consumo) e chegam aos aspectos com que somos confrontados em termos globais, na medida em que 
os redefinimos ou relativizamos culturalmente (questões politico-militares, económicas, produtos 
mundiais e marketing, cidadania e direitos humanos, poluição e salvamento do planeta). 
Finalmente, a percepção global gera interdependência material, aumentando a probabilidade de o 
mundo se reproduzir como um sistema único. Assim, a globalização pode ser entendida como a 
manifestação de uma percepção holística que envolve a relativização dos pontos de referência 
nacionais e individuais perante os de natureza geral ou supranacional, implicando o estabelecimento 
de ligações culturais, sociais e fenomenológicas entre os elementos (ou seja, o indivíduo, a sociedade 
nacional, o sistema internacional de sociedades e. a humanidade em geral). Robertson, na sua obra 
Globalisation: social theory and global culture, aborda o conceito de globalização a um nível 
amplamente cultural. Neste sentido, o conceito de globalização refere-se quer à compreensão do 
mundo, quer à intensificação da percepção do mundo como um todo. Daí que, segundo Waters, 'esta 
visão concretiza a interdependência global e a percepção do todo global no séc. XX' (Waters; 1999: 
40). 
É um facto que a intensidade e velocidade da mudança para com o sistema económico global 
aumentou consideravelmente a partir da década de 70 (Wallace; 1995). Como resultado, é mais 
importante do que nunca compreender as dinâmicas da interdependência económica e os seus 
impactos nas diferentes partes do mundo. 
Sob a perspectiva da mudança social Giddens, em termos teóricos, é o principal antagonista de 
Robertson, referindo-se à emergência de um sistema global discordando que o desenvolvimento do 
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sistema capitalista por si só tenha determinado a história moderna das sociedades, mas antes 
defendendo que o sistema é também determinado pela evolução intrínseca dos estados-nação (1985). 
Para Giddens, a globalização é uma consequência directa da modernidade17, sendo que as suas 
dinâmicas implicam tendências universalizantes que tomam as relações sociais cada vez mais 
inclusivas. 
Abordar as redes globais de relações toma-se um factor fundamental no alargamento da distância 
temporal e espacial das relações sociais entre os actores, seja ao nível social, económico e mesmo 
cultural. Resumindo, para o autor, globalização significa o intensificar de relações sociais à escala 
mundial, relações que ligam localidades distantes de tal maneira que as ocorrências locais são 
moldadas por acontecimentos que se dão a muitos quilómetros de distância e vice-versa. Estamos 
diante de um processo dialéctico na medida em que essas circunstâncias locais podem ir numa 
direcção inversa das relações muito distanciadas que as moldaram. Neste sentido, a mutabilidade local 
faz parte da globalização, tanto como a extensão das suas ligações sociais através do espaço e do 
tempo. Segundo Giddens, as transformações ocorridas constituem mais uma continuação do que uma 
ruptura com a modernidade. (Giddens; 1991:51-64). 
A globalização é assim entendida em Giddens como um processo multicasual, preenchido por 
dificuldades, contingências e incertezas e um processo de desenvolvimento desigual que se vai 
segmentando à medida que coordena. Neste sentido, e partilhando da mesma convicção do autor, este 
conjunto de incertezas afectam a esfera do trabalho a uma dimensão cada vez mais global, sendo que 
a tomada de decisões ultrapassa a fronteira de uma cultura organizacional ou mesmo a política 
circunscrita a um estado-naçâo. Finalizando, Giddens salienta na obra The third way: the renewal of 
social democracy (1998), que a globalização constitui um dos dilemas da democracia social, assim 
como a questão do individualismo, das convicções da direita e esquerda, da agenda política e dos 
assuntos ecológicos e políticos de terceira geração. Consequentemente, o novo plano procura uma 
nova relação entre o individual e a comunidade, assente numa redefinição entre os direitos e deveres 
17 O autor define quatro dimensões de modernidade: 1) Capitalismo: economia mundial e sistema mundial capitalista 
dominado pelas grandes empresas transnacionás. 2) Vigilância: soberania e cooperação entre estados nas organizações 
intemacionás. 3) Ordem militar, sistema de alianças. 4) Industrialismo: integra para além da simples produção de 
mercadorias, os serviços e a informação (p.e. industria da cultura e os mass media). 
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de cada um. O processo de globalização, e o novo contexto económico, insere-se nesta lógica de 
renovação ao nível das várias dimensões da realidade. 
4.2 Globalização e a questão do trabalho e relações laborais 
Ainda que estejamos diante de uma nova configuração dos padrões que sustentaram o mercado e a 
economia mundial, ainda que se descubram diferenças entre as culturas aquando o processo de 
mundialização, os conceitos de trabalho' e 'emprego' continuam a ser centrais para a existência 
material, para o posicionamento das sociedades no mundo e, de facto, para todos os aspectos da vida 
humana. Todavia, o eixo inerente à sua centralidade assume um pólo diferenciado tendo em conta 
novos contextos que lhe estão associados. Efectivamente, o desenvolvimento de meios de transporte e 
de comunicação, combinado com a fragmentação do processo de produção tomou mais fácil e barato 
a locação de operações em qualquer parte do mundo, de forma a haver aproveitamento das facilidades 
em encontrar trabalho mais barato, terras, capital e outros recursos' (Allen; 1997:11). 
Os estudos relativos ao trabalho e a áreas que lhe estão conexas são, em termos quantitativos, 
escassos se considerarmos os últimos 30 anos. O trabalho e emprego estruturam as nossas vidas e 
adequam as desigualdades da condição humana e da oportunidade, a uma maior extensão. 
Ao nível do sistema global é constatado que os padrões do comércio mundial influem nos níveis de 
emprego e de prosperidade das sociedades. Deste modo, a globalização assume um carácter 
abrangente e decisivo no funcionamento das economias nacionais (Allen; 1997: 10). Ou seja, o 
ajustamento das politicas nacionais é fundamental para o inevitável desenvolvimento do processo de 
globalização e estratégias de gestão de grandes grupos multinacionais. As decisões politicas 
constituem, assim, um factor decisivo uma vez que os seus efeitos podem ser modificados e alterados 
atendendo às escolhas efectuadas. 
Relativamente às mudanças ocorridas ao nível da força de trabalho, é um facto que o impacto dessas 
mudanças tem implicações ao nível dos indivíduos e das comunidades onde habitam. Na verdade, o 
stress, a ansiedade e o desconhecimento inerente às decisões estratégicas de empresas globais e 
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poderosas, provocam situações de instabilidade, na medida em que a situação individual e a 
particularidade de um país nem sempre é tida em consideração. 
Uma questão que tem vindo a ser alvo de debate é a aplicação do part-time ou do job-rotation nos 
esquemas de organização das empresas e o potencial que tal situação pode assumir ao nível dos 
aspectos pessoais e familiares da vida dos trabalhadores, como sendo uma maior conciliação entre a 
vida profissional e familiar. Enfim, mais tempo livre para uma maior cidadania. Esta é uma das 
possibilidades inerentes à mudança, mas o que se assiste é a um conjunto de estratégias empresariais 
que relativizam cada vez mais o papel do trabalhador na empresa e que exigem do trabalhador uma 
dedicação total. Mais uma vez a escolha tem sempre uma alternativa e é o móbil que leva o indivíduo a 
decidir, que determina o sucesso, ou não, da tomada de decisão estratégica. É uma questão decisiva 
para as sociedades contemporâneas, num momento em que se discute fervorosamente a cidadania e 
participação dos indivíduos em várias vertentes da esfera pública. 
4.2.1 Gestão e organização das empresas num contexto de globalização 
As práticas e as estruturas organizativas revelam uma interdependência dinâmica face ao actual 
contexto de globalização. Daí, a necessidade cada vez maior de conhecer e interpretar tais efeitos na 
dimensão do trabalho e das relações laborais. Efectivamente, se os consumos e estilos de vida são 
influenciados largamente pelo processo de globalização, a dimensão das relações laborais e trabalho 
reflecte todo um conjunto de práticas em permanente transformação e ajustamento, seja à eficiência 
económica, à intensificação da competitividade, aos novos conceitos de gestão e produção ou seja a 
outros elementos associados à politica nacional ou internacional. O aumento da competitividade global 
leva, neste sentido, a inúmeras pressões e mudanças na economia18, induzindo o tecido empresarial a 
reestruturações intensas das suas configurações; infra-estrutura tecnológica, estrutura organizacional, 
mecanismos de coordenação, cultura organizacional, regulamentação do trabalho e tipo de 
conhecimentos necessários (Schienstock;1999; 8-9). 
" Cf. Bechmann, 6. (et ai) (1999), Information Society, Work and lhe Generation of New Fornis of Social Exclusion - Regional 
Raport for Germany, Karisruhe; ITAS. 
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Face à dimensão do trabalho e relações laborais, é assumido, nomeadamente no caso da OCDE, que 
a globalização da indústria refere os padrões que envolvem actividades além fronteiras das empresas, 
envolvendo investimento internacional, comércio e colaboração com fins de desenvolvimento do 
produto, produção e marketing. Ainda a este nível, análises práticas descrevem uma versão da 
globalização que envolve o desenvolvimento de uma nova estrutura económica, perante a qual, as 
economias nacionais se submetem e se rearticulam no sistema global, jogando com processos 
internacionais e transacções, nas quais as empresas transnacionais se afiguram como os principais 
actores. 
Alguns estudos, entre os quais do Banco de Portugal19, confirmam que uma das variáveis que tem 
vindo a pautar este alargamento dos interesses económicos tem sido o aumento do investimento 
directo estrangeiro. Neste sentido, a internacionalização de novos investimentos é importante para 
explicar as dinâmicas e outros desenvolvimentos que lhe estão associados, nomeadamente o conjunto 
de técnicas e de tecnologias aplicadas às empresas e a forma como as tecnologias da informação e da 
comunicação são modeladas num sentido alargado (Mako e Ellingstad; 1999). Na verdade, quando se 
aborda a globalização no sentido das relações laborais e trabalho, está a abranger-se aquilo que se 
pode designar como a transferência de processos, de práticas de gestão e de negócios, mediante 
esquemas de reengenharia empresarial, adaptando e modelando a visão do local, às práticas, 
representações e interesses do global. 
Uma outra constatação relaciona-se com a inseparabilidade organizativa e técnica face a partilhas de 
âmbito global. Neste sentido, as decisões são tomadas globalmente, além fronteiras, sendo que as 
suas contrapartidas dependem da forma como o móbil da decisão é colocado: se por um lado podem 
difundir-se as melhores práticas ao nível da organização do trabalho e da aplicação tecnológica, por 
outro lado, autores argumentam que as habilidades da gestão além fronteiras são susceptíveis de 
absorver a flexibilidade local enquanto alcançam a integração global (Warhurst et ali.; 1999). É, de 
facto, uma questão de opção estratégica por parte da gestão. As empresas transnacionais, enquanto 
manifestação de uma economia globalizada, têm de assumir a complexidade das suas necessidades 
19 Banco de Portugal-Departamento de Estatística (1998), Investimento directo do exterior em Portugal: estatísticas de fluxos e 
stocks para o ano de 1996 e estimativas de stocks para 1997,2/98, Lisboa: Banco de Portugal. 
de forma a gerir globalmente e, em simultâneo, gerir localmente as suas unidades, daí fazer sentido a 
afirmação de Theodore Levitt pensa global, age local. 
Efectivamente, resultados de estudos ao nível europeu, (veja-se o caso do projecto PRODNET20), 
permitem captar que a nacionalidade de uma empresa representa mais do que uma região legal ou 
uma concentração da actividade e controlo. Neste sentido, as empresas transnacionais influenciam, 
mas são igualmente influenciadas pelo seu ambiente endógeno e pelas características políticas, 
sociais, culturais, económicas e tecnológicas. Por um lado. esta integração ao nível global de técnicas 
e de formas de organização traduzidas por melhores práticas, pode, de facto, significar o incremento 
produtivo e a melhoria das condições de trabalho em termos sectoriais e regionais. Por outro lado, este 
conjunto de pressões para a competitividade além fronteiras sobrepõe-se muitas vezes aos estados 
nacionais, levando à ineficácia da gestão económica e social de um país ou região. Perante tal cenário, 
os abusos cometidos em nome de resultados rápidos podem distorcer os princípios inerentes ao 
próprio processo de globalização. Mais uma vez, é uma questão de opção da gestão, e, de acordo com 
Warhurst os 'dados qualitativos, mais do que quantitativos, devem ocorrer na organização, para que a 
actividade económica global seja perceptível e compreensível' (1999:25). 
A complexidade do debate e os diferentes estudos acerca do fenómeno da globalização permitem 
confirmar que estamos perante um processo multifacetado e contínuo, ou seja, trata-se de um 
fenómeno bem vinculado à realidade das sociedades e, precisamente por isso, é avançado numas 
facetas e atrasado noutras (Kasvio: 1991:5-7). 
Neste sentido, o processo de globalização pode constituir uma plataforma para o desenvolvimento de 
formas organizativas adaptadas a novos contextos tecnológicos. Deste modo, 'novos espaços de 
inovação empresarial' são, precisamente, resultado desse novo estádio (Moniz e Urze; 1999; 77). 
Efectivamente, novas oportunidades organizativas emergem no seio deste processo de globalização, 
muitas delas em harmonia com um desenvolvimento de base tecnológica, podendo usar, na sua 
implementação estratégica, capacidades inerentes aos próprios trabalhadores de forma a implementar- 
se o modelo mais adequado (são de considerar os elementos inerentes à possibilidade de cooperação 
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entre empresas, desenvolvimento de redes, integração de tarefas e novas formas de organização do 
trabalho) (Moniz e Urze; 1999: 90-93). No entanto, por opção dos gestores, nem sempre estas 
estratégias viradas para a unificação entre pessoas e máquinas são ponderadas, gerando-se situações 
de difícil resolução. 
Na sequência de estudos particulares e projectos de investigação acerca do processo de globalização 
num contexto de sociedade da informação, a empresa emerge como o actor-chave na reorganização 
das actividades económicas e sociais dos mercados emergentes. Efectivamente, procurando estudar 
em profundidade estas questões ao nível europeu, o projecto de investigação SOWING21, assume a 
globalização como um novo 'estádio de desenvolvimento da economia' que define a integração 
crescente e a interpenetração das actividades económicas no mundo (Schienstock; 1999: 6). Face a 
um estado informacional desenvolvido e cada vez mais disseminado nas economias mundiais, o 
processo de globalização ganhou relevância estratégica em sectores de actividade marcados por 
modetos de organização fordistas e pós-fordistas, como sendo o sector automóvel, alguns sectores da 
indústria metalúrgica, indústria química, indústria electrónica e nos serviços. 
A globalização assume uma importância particular, não só pelas suas dinâmicas económicas 
financeiras ou territoriais, mas pelas transformações sócio-económicas que transporta consigo. O 
processo modifica as regras do jogo da competitividade onde decisões globais podem travar 
desenvolvimentos locais. No crescente aumento de fusões e aquisições as empresas sentem a 
pressão da competitividade, elaborando estratégias de reestruturação que muitas vezes levam ao 
desemprego, à desqualificação da mão-de-obra, à desmotivação e a momentos de incerteza face ao 
futuro da empresa (Beukema e Coenen; 1999:142). 
20 Projecto de investigação intemacionai que transmite uma ideia alargada acerca das organizações virtuais e empresas 
virtuás em particular, fenómeno que tem vindo a constituir objecto de investigação e desenvolvimento, assim como modo de 
implementação de novas práticas de gestão e organização. 
21 SOWING - Information Society, Wortc and New Forms of Social Exdusion. Trata-se de um projecto de investigação 
fundamental para a presente dissertação, não só pela integração da autora na equipa de investigação, como também pelo 
suporte que o quadro conceptual do projecto teve na elaboração das hipóteses de trabalho e sua verificação. 
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5 Modelo de análise e definição das hipóteses de trabalho 
Após um conjunto de procedimentos que permitem a delimitação de uma problemática concreta, a 
construção do modelo de análise, além de ajudar a compreender e estudar de forma precisa os 
fenómenos concretos, conduz-nos a uma linguagem e a formas analíticas que habilitam um trabalho 
sistemático de recolha e análise de dados, de observação e experimentação (Quivy e Campenhoudt; 
1992:109-112). 
Feitas algumas questões de partida que delimitaram o corpus teórico toma-se viável a configuração de 
um modelo de análise estrito e anexado com as hipóteses de trabalho que lhe são decorrentes. Nesta 
sequência, desenhou-se um quadro conceptual de modo a balizar as principais dimensões do modelo 
de análise e a tomar exequíveis um conjunto de proposições de resposta às questões propostas 
inicialmente. Certamente que estaremos a abordar uma série de respostas provisórias e sumárias, 
porém, estabetece-se um adequado guião para o trabalho de recolha e análise de dados. 
Hipótese 1 
De acordo com a componente teórica apresentada, uma primeira hipótese de trabalho refere que a 
saturação do modelo de produção taylorísta traz consigo a necessidade de novos princípios de 
revitalização empresarial, ou seja, a emergência de modelos de organização alternativos ao 
fordismo. Neste sentido, a comunicação emerge como o elemento e plataforma de interacção da 
empresa, mediante complexos sistemas de informação e comunicação que sustentam tais 
modelos alternativos de organização. 
Após a II guerra mundial o modelo de produção e organização do trabalho prevalecente começa a ser 
posto em causa, dada a necessidade de modelos mais flexíveis e produtivos, que conseguissem tolerar 
a variabilidade dos estilos de vida: alteração do produto, processo de fabrico, recursos materiais, etc. 
Perante novos contextos de competitividade alargada a diversas economias mundiais, o tecido 
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empresarial sente a necessidade de revitalização imediata em diferentes planos, dai a emergência de 
novos modelos de produção e organização do trabalho. 
A par com um conjunto de novas exigências e dinâmicas associadas à organização do trabalho, a 
evolução permanente das tecnologias da informação e da comunicação leva-nos a admitir que estas 
constituem ferramentas fundamentais nos nossos dias para que as organizações se possam integrar 
num mundo dominado pela interacção (Moniz e Soares; 1996: 501). Num contexto banhado por um 
processo de globalização intensivo, o elemento da comunicação constitui a plataforma que a 
organização mantém com o exterior e pode considerar-se como uma das principais valências face à 
configuração da sua estrutura organizativa. Trata-se de uma evolução permanente da dimensão 
tecnológica, caracterizada pela emergência de sistemas informatizados mais complexos, ou seja, 
novos instrumentos que podem ser integrados ao nível das organizações de modo a realizar a função 
de comunicabilidade (Morley e Robins; 1995). No modelo de produção emergente, seja qual for a 
estratégia, a comunicação de dentro para fora, de fora para dentro e mesmo dentro da empresa, é vital 
para o seu sucesso face ao cenário da competitividade. 
Independentemente do modo de organização do trabalho adoptado pela gestão, as práticas 
organizativas assumem cada vez mais uma relação de interacção para com a dimensão tecnológica. 
Não só as tecnologias tendem a modelar-se em função das decisões da gestão, mas também estas 
tomam decisões circunscritas à presença, ou não, de um dado sistema tecnológico de suporte. Uma 
lógica leva à outra e, na prática, ambas interagem e confrontam-se entre si activamente. Trata-se do 
axioma inerente à emergência da sociedade da informação e a sua manifestação em termos da lógica 
e comportamento organizacional (Webster; 1995:6-7). 
Paralelamente à emergência de novas formas de organização e interacção social, baseadas em 
sistemas comunicacionais mais complexos e dinâmicos, as sociedades modernas assistem à 
progressiva mudança de velhas configurações de relações sociais. A tecnologia é cada vez mais um 
elemento modelador dessas relações e a sua aplicação em contexto de trabalho facilita o 
desenvolvimento global da criatividade e intelecto humanos. Na verdade, a relação dos trabalhadores 
com o ciclo de actividades associado à sua função ou profissão, pode ser mais rico em conteúdos, 
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porém, se ao nível da gestão esse não for o objectivo, o factor de intelectualização do trabalho é 
condicionado (Masuda; 1984). 
A aplicação e difusão tecnológica assumem um relevante impacto na economia e nas sociedades em 
geral. Face a um quadro favorável a desenvolvimentos conexos em termos da qualidade de vida, 
aumento de oportunidades de educação/qualificação, integração dos trabalhadores e o surgimento de 
novos sectores (Je actividade, a sociedade da informação e todo um conjunto de dinâmicas que lhe 
estão associadas, constitui um agente de adaptação e de integração de práticas inerentes a novas 
formas de organização do trabalho. Neste sentido, tem existido uma tendência crescente para o 
desenvolvimento de novos sectores de actividade de grande intensidade tecnológica (OCDE; 1997), o 
\ 
aumento da terciarizaçâo (Butera; 1991), e uma mundializaçâo do capital e do comércio como nunca 
antes vista (Petrella; 1998). A sociedade da informação é entendida como o móbil de todos estes 
desenvolvimentos. 
Os custos inerentes à sociedade da informação passam pela inadequação de antigas disposições 
perante a escolha de uma determinada alternativa de gestão. Efectivamente, uma determinada 
qualificação num dado sector industrial pode ser inadequada no quadro de um contexto organizacional 
marcado pela presença de tecnologias. Por outro lado, os conteúdos das qualificações podem ser mais 
enriquecidos em termos da sua aplicação prática. Neste sentido, uma profissão que antes poderia ser 
considerada fundamental, no contexto da sociedade da informação pode tomar-se como inadequada e 
susceptível de exclusão do mercado de trabalho. As novas desigualdades ou novas formas de 
exclusão passam de igual modo pela forma como as tecnologias da informação e comunicação são 
integradas na organização e na concepção do trabalho: cada vez mais temos de aceitar que as TIC 
complementam o nosso ciclo de actividades e de conhecimento. 
Assim, não parece existir uma relação determinista entre as tecnologias da informação e da 
comunicação (TIC) e as formas organizacionais, influenciando-se mutuamente. Deste modo, as TICs 
possibilitam novas formas de organização e as novas formas de organização produzem novas 
oportunidades de tfesign tecnológico. 
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Hipótese 2 
Na sequência da anterior hipótese de trabalho, e face ao conjunto de mudanças e modelos de 
organização emergentes é a lean production o modelo de produção que as empresas privilegiam 
para fazer face à competitividade. 
Todo um suporte teórico justifica que a lean production constitui o modelo de produção que mais cativa 
o tecido empresarial, os gestores, para fazer face à competitividade. Contudo, apesar das novas 
possibilidades que lhe são inerentes, é um facto que a lean production, ou a produção magra, detém 
algumas condicionantes que se traduzem, em alguns casos, por desiguldades na conquista da 
competitividade e humanização do trabalho. Por exemplo. Reed (1997) acusa a melhoria contínua de 
ser um processq de apropriação selectiva do know-how dos trabalhadores pela gestão, ou seja, de 
uma nova manifestação dos mecanismos de exploração dadas as exigências da competitividade e da 
internacionalização. Neste sentido, os altos níveis de qualificações requeridos assim como os modos 
mais flexíveis e participativos de organização do trabalho, permitem a elevação da produtividade e 
aceleradas mudanças em termos de produção. É um modelo favorável à supressão de custos em 
várias esferas da realidade organizacional, traduzindo-se em vantagens concorrenciais num curto 
prazo, daí que cada vez mais empresas optem pela implementação deste tipo de modelo de produção. 
Para muitos sectores de actividade, principalmente as indústrias tradicionais, o processo de 
globalização porje significar uma oportunidade para ambos os intervenientes. Se para uns as alianças 
estratégicas emergentes significam uma forma de acesso aos mercados locais e uma base de 
produção a baixo custo, para outros, estas formas económicas podem significar oportunidades de 
aquisição de tecnologia moderna, de desenvolvimento regional e sectorial, de investimento, de novas 
formas de organização da produção, entre outros (Martin; 1999). Estratégias de empresas 
transnacionais podem levar à desconstrução da cultura da empresa. Deste modo, ainda que a 
transferência de conhecimentos passe pela politica do local (mudança, reestruturação técnica e 
organizacional), são as politicas globais do grupo que tendem a orientar e fundamentar os rumos e 
filosofias inerenteç às empresas/unidades espalhadas pelo mundo. 
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Face às hipóteses apresentadas, o esquema que se segue permite uma leitura mais sintetizada e de 
interacção entre as variáveis destacadas. 
Crise do fordismo 
Internacionaliza çãofGlobalizaçio 
Integração económica 
Novos principios de revitalização empresarial 
Tecnologias da comunicação e informação 
Novas formas de organização/gestão 




Intensificação do processo 
deGLOBAUZAÇÃO 
Engenharia económica (investi- 
men to/desinvestimento) 
Relações sociais mantidas por 
fluxos de informação e 
Lean Production: primazia de formas 
de um modelo de produção alternativo Hipótese 2 
Opções face à competitividade 
Resultados quase imediatos 
Aumentos produtivos 
Supressão de custos/redução 
de despesas 
Tecnologia: aceleração do 
processo 
 i i —  
Economias globais: determinantes de processos locais 
Sociedade da Informação e enriquecimento/intelectualização do trabalho 
Novas formas de organização e mudança de configuração (práticas laborais, 
cultura de empresa, diferentes ajustamentos) 
Gráfico 1 - Modelo de análise; princípios da mudança técnico-organizacional num contexto de 
globalização e sociedade de informação 
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6 Momento empírico de investigação: o tecido empresarial português 
O conhecimento dos factos sociais implica três momentos distintos mas inextricáveis na prática 
cientifica: uma descrição de base teórica do facto social a estudar; a sua explicação, a procura das 
suas causas e, finalmente, a compreensão do significado do facto social na sociedade, ou seja, a 
pesquisa da sua lógica. 
O presente capitulo baseia-se no trabalho empírico de investigação cujo suporte da componente 
teórica e das considerações de vários dos autores consultados constituíram um momento fundamental. 
Igualmente, é de salientar que o trabalho empírico está relacionado com um projecto de investigação 
internacional, SOWING, do qual a autora faz parte da equipa de investigação. Tendo em conta a 
amplitude do referido projecto e na medida em que se poderiam conjugar esforços no sentido de 
abranger uma área concreta de pesquisa do mesmo, achou-se plausível o aprofundar de algumas das 
técnicas e métodos de investigação, certamente reajustados aos objectivos, hipóteses e dimensões 
que sustentam a presente dissertação. 
Assim, o momento empírico de investigação assenta em duas fases. Em primeiro lugar, analisar-se-âo 
os dados de um inquérito por questionário lançado ao longo do ano de 1999 a uma amostra de 113 
empresas do tecido empresarial português, cuja temática principal se baseia na aplicação de novas 
tecnologias da informação, os consequentes impactos e efeitos na organização do trabalho dessas 
empresas. 
O segundo momento empírico de investigação trata-se de um estudo de caso a uma empresa do 
sector da metalomecânica que, apesar da sua riqueza histórica ao nivel da aplicação e difusão de 
tecnologias não conseguiu resistir ao impacto das forças exógenas inerentes ao processo de 
globalização pelo qual tem vindo a ser sujeita desde a década de 80. Estamos a falar da ADtranz 
Portugal, antiga SOREFAME. 
Para se poderem constatar algumas das regularidades teóricas, a aplicação prática revela-se 
primordial na compreensão do(s) significado(s) sobre a sociedade da informação, a aplicação e difusão 
de tecnologias em contextos organizacionais, e a questão da globalização, ou seja, uma observação e 
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análise in loco da lógica do fenómeno, da sua manifestação num dado espaço geográfico-temporal e 
num determinado público-alvo (o próprio tecido empresarial). A construção do quadro metodológico 
detém, todavia, alguns condicionalismos. Porém, tentar-se-à dar a respectiva justificação de forma a 
não se perder a coerência, a objectividade e a imparcialidade exigidos na elaboração de qualquer 
abordagem empírica. 
6.1 A indústria Portuguesa e Novas Tecnologias: caracterização e análise de dados 
O presente capitulo reporta-se fundamentalmente à análise de dados de um inquérito por questionário 
lançado ao longo do ano de 1999 a uma amostra de 113 empresas, de forma a poder caracterizar e 
conhecer em maior profundidade um conjunto de práticas e de representações das mesmas face à 
aplicação de tecnologias da informação e comunicação em contexto de trabalho e, igualmente, as 
estratégias organizacionais das mesmas face ao actual contexto de competitividade. 
Para o cálculo da amostra e para a metodologia a adoptar tornou-se importante o conhecimento da 
populaçào-alvo, ou seja, o universo das empresas segundo a CAE - Classificação das Actividades 
Económicas, atendendo a que apenas algumas das suas secções seriam abrangidas. Este 
procedimento é comum no campo da investigação sociológica proporcionando uma maior coerência na 
amostra na medida em que, conhecendo características da população-alvo ou do universo, a 
reprodução destas no desenho amostrai é susceptível de uma maior precisão e pertinência estatística. 
Deste modo, sendo o nosso universo constituído por empresas principalmente da indústria 
transformadora e dada a heterogeneidade de actividades económicas verificadas, achou-se plausível 
uma subdivisão em estratos homogéneos ou seja, tendo em conta a Classificação das Actividades 
Económicas. Escolheu-se tal procedimento na medida em que facilita a formação de áreas operativas 
distintas daí o seu maior controlo aquando a recolha de informação. O método de estratificação da 
amostra, tal como nos indica Osuna: 'Permite tratar de forma independiente a cada uno de los estratos 
(...) Con este método se pueden reducir las varianzas de las estimaciones muestrales. Aumenta la 
«. 
precisión de las estimaciones. Facilita la coordinación de los trabajos de campo' (Osuna; 1996; 27). Por 
outro lado, a estratificação nos processos de amostragem oferece uma maior flexibilidade uma vez que 
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permite a utilização em simultâneo na mesma amostra de diferentes métodos de amostragem em 
função do desenho amostrai e da informação disponível para cada estrato encontrado.22 
A partir da informação sobre o universo das empresas tendo em conta a actividade económica num 
dado período (1998), foi possível a elaboração de um quadro síntese, distribuindo-se as empresas 
petos grupos de actividade económica principal (a dois dígitos e, em alguns casos, agregadas). 
Todavia, constatou-se que para uma amostra mais representativa da realidade23 seriam necessárias 
mais empresas do que o número que havia sido recolhido (com todas as dificuldades que a aplicação 
de um inquérito por questionário desta natureza pressupõe: empresas que não respondem, outras 
sentem-se saturadas do enorme fluxo de questionários que lhes são enviados e, outras ainda, atribuem 
um certo descrédito a este tipo de recolha de informação). Deste modo, a constituição da amostra foi 
condicionada peto facto de as empresas, aleatoriamente escolhidas, poderem recusar-se a dar uma 
resposta. No final, existiam ao todo 113 respostas válidas. 
Assim sendo, a população da amostra continuou a ser estratificada (por actividade económica), 
contudo, cada elemento do universo das empresas já não detinha igual probabilidade de fazer parte do 
desenho amostrai pré-definido.24 A amostra deixou de ser probabilística, mas nem por isso deixaria de 
ser viável o seu tratamento e análise. Perante este novo enquadramento metodológico optou-se peto 
método de quotas enquanto método de amostragem. O método de amostragem por quotas funciona 
sob os mesmos princípios da amostragem estratificada, consistindo 'em obter uma representatividade 
suficiente tentando reproduzir, na amostra, as distribuições de certas variáveis importantes, tal como 
existem na população a estudar" (Ghiglione e Matalon; 1993; 45). 
22 Em determinadas alturas esta flexibilidade pode constituir um trunfo do investigador uma vez que pode contar com mais 
attemativas amostrais, logo, possibilidades diferentes de recolha de informação. 
23 Através da fórmula estatística para populações finitas seriam necessárias 384 empresas na constituição da amostra com 
um nível de confiança de 95% (Quadro 13). Tendo em conta as caracteristicas da populaçâo-alvo e assumindo a pretendida 
representatividade em termos amostrais, inicialmente foi calculada uma amostra estratificada por CAE, baseada nos dados 
recolhidos acerca do universo das empresas. Assim sendo, a amostra a recolher, seguindo todos os requisitos da 
proporcionalidade face ao universo e obedecendo ao facto de que todas as empresas, aleatoriamente escolhidas, detinham a 
mesma probabilidade de responder, parecia corresponder à pretendida representatividade amostrai. 
24 Gomes, C.T. (1997), O desemprego de longa duração de activos com mais de 45 anos, Dissertação de Licenciatura em 
Sociologia, Lisboa, ISCTE, pp. 99 -101. 
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Deixou de ser um método aleatório e proporcional, para se poderem contornar dificuldades 
emergentes, mas nem por isso deixa de ser menos rigoroso: prova disso é o número crescente de 
investigações que utiliza a amostragem por quotas no terreno.25 
Completa a amostra e sabendo que cada estrato ou quota corresponde à actividade económica da 
empresa, o total de respostas obtido viu-se reduzido para 113. Com este número, a margem de 
incerteza (E), ao fazer-se uma estimativa, é aumentada face à redução da amostra passando o erro 
amostrai de E=0.05 para E=0.091 (aproximadamente). Assim, o nível de confiança da amostra passou 
de 95% para 91% (X=0.91=91%), ou seja, aquando a formulação de testes, as inferências feitas para o 
universo terão 91% de certeza relativamente às observações estimadas (ver em anexo o Quadro 14). 
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Dado conhecerem-se todos os elementos estatísticos inerentes a cada estrato (na população e na 
amostra), e de modo a reforçar o item da proporcionalidade amostrai face ao universo, calculou-se um 
coeficiente de ponderação para os estratos amostrais. Continuamos a trabalhar com uma amostra não 
probabilística, dado que as empresas não têm todas a mesma probabilidade de ser inquiridas, mas 
proporcional, na medida em que se procede à aplicação de um coeficiente de ponderação no momento 
de análise dos dados recolhidos. Na verdade, quando se calcula a percentagem de cada estrato no 
universo sobre a sua representação percentual na amostra, é possível obter o valor ou o peso desse 
mesmo estrato/quota no universo das empresas segundo a sua actividade económica. Para se calcular 
o valor do coeficiente de ponderação poderemos encontrar duas vias possíveis; pelo método 
referenciado pelo autor Jacinto Osuna ou pela 'regra dos três simples' (no presente caso optou-se o 
método de Osuna).26 
25 Nâo só por ter cuatos menos elevados, mas como é igualmente demonstrável de resultados fidedignos. 
26 Ver Quadro 15, pág. 131. Exemplificando: a quota ou estrato das 406 empresas de fabricação de veículos automóveis, 
reboques e semi-reboques (Divisão 34 da CAE), num total de 226 964 empresas (das divisões da CAE seleccionadas), 
representa 0,18% do universo. Paralelamente, os 4 questionários preenchidos representam 3,5% no total da amostra 
recolhida (113 questionários). Se dividirmos a percentagem do estrato total no universo, pela percentagem do estrato total na 
amostra obtém-se, pelo método referenciado por Osuna, o peso que cada empresa de fabricação de veículos automóveis, 
reboques e semi-reboques (406) representa no universo das 226 964 empresas (das divisões da CAE seleccionadas). 
Quando se opta pela regra dos três simples, os resultados do cálculo do coeficiente de ponderação assemelham-se, diferindo 
somente nos valores milésimos. Este método obedece a duas etapas. A primeira calcula-se x (constituindo o número de 
empresas que deveriam ter sido inquiridas), partindo-se do principio de que o total de cada estrato está para a população, 
assim como x está para o total da amostra. A segunda etapa estabelece o valor do coeficiente de ponderação pelo qual se 
deve multiplicar cada uma daquelas empresas situadas em actividades económicas concretas que responderam ao 
questionário. Ou seja; n® de empresas em cada estrato da amostra inquiridas X C.P. = n0 empresas que deveriam ter sido 
inquiridas. 
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Estabelece-se assim o coeficiente de ponderação para cada estrato/quota. No final, após todos os 
cálculos (é aconselhada a elaboração de um quadro para facilitar a leitura), transcreve-se a aplicação 
desses coeficientes para cada caso ou questionário na base de dados, neste caso no SPSS/PC, 
criando-se uma nova variável27. Activando-se no menu a função "weigth cases128, automaticamente é 
também activado o coeficiente de ponderação correspondente a cada caso, a cada um dos 113 
questionários inseridos na base de dados. 
Trata-se de um método algo complexo, porém facilita-se o processo ao efectuar-se por várias fases. 
Apesar de perder o seu carácter de probabilístico, o método de amostragem por quotas, tendo em 
conta que se calcula a ponderação de cada caso face ao universo, é viável pelo seu carácter de 
proporcionalidade. Deste modo, não é tão rigorosa a utilização nas formas de cálculo estatístico, como 
são os métodos probabilísticos. No entanto, tendo em conta as razões que motivaram a sua escolha e 
todas as condicionantes metodológicas, este pareceu-nos o método mais adequado para um 
enquadramento e posterior tratamento estatístico da amostra recolhida (113 empresas de divisões da 
CAE concretas). 
6.1.1 O método de recolha de dados 
O inquérito por questionário constitui o método de recolha de dados escolhido para a construção da 
base de dados relativa às empresas segundo os sectores de actividade, uma vez que parece ser a 
técnica e o instrumento mais adequado, neste caso, para a recolha de informação. Para muitos autores 
este é o método que 'mais se compatibiliza com a racionalidade instrumental e técnica que tem 
predominado nas ciências e na sociedade em geral' (Silva e Pinto; 1986: 167). Assim, o inquérito 
enquanto instrumento de conhecimento da realidade social, enfatiza o processo quantitativo que 
aparece como um dos elementos privilegiados de recolha de informação. Contribui igualmente para a 
27 Ponder- foi o nome atribuído à variável do coeficiente de ponderação. 
28 Na base de dados cria-se uma nova variável, ponder neste caso. Abrindo no menu transfom, escolhe-se compute variable. 
De seguida, quando se apresenta o quadro, em target variable digita-se a variável ponder e o coeficiente de ponderação (de 
uma CAE) em numeriç expression. No quadro seguinte, após ter-se digitado if, assinala-se include if case satisfies condition e 
a identificação da CAE correspondente ao valor anunciado no quadro anterior. Segue-se continue e, finalmente OK. 
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elaboração do objecto de análise, para a sua descrição rigorosa e objectiva, mediante esquemas 
explicativos directamente relacionados com a sua compreensão. 
Tendo em conta o objecto de estudo a analisar, achou-se que o eixo fundamental e principal da 
problematização associada à aplicação e difusão de tecnologias da informação em contexto de 
trabalho apelava para a realização de um inquérito por questionário, dado tratar-se de um tema 
epistemológico passível de tratamento prático, fidedigno nas respostas obtidas e em relação com a sua 
configuração social.29 
Dado que o questionário se reporta às hipóteses definidas no inicio de cada investigação, podendo ou 
não corroborá-las, as questões ai colocadas reportam-se sempre às dimensões ou aos conceitos que 
se pretende testar, assim como a sua aplicação é feita à população que se inscreve na definição geral 
do objecto de estudo. 
Todavia, a aplicação do questionário foi precedida de momentos importantes os quais é importante 
referir. Para além de uma análise dos dados referentes à populaçâo-alvo, foi levado a cabo um 
inventário de meios materiais de aplicação do questionário: forma de contacto e apresentação dos 
conteúdos associados ao questionário, disseminação uniforme do questionário em termos geográficos, 
e, mais do que tudo, tentar captar o maior número de respostas válidas. Igualmente, as fontes 
documentais anexas à recolha de dados são indispensáveis no estabelecimento da amostra na medida 
em que permitem, para além de complementar as hipóteses de trabalho definidas, ajudar no 
conhecimento e análise do meio envolvente da população a inquirir. 
Coexistindo com as etapas referidas efectuaram-se igualmente reuniões e discussões com 
investigadores de outras equipas de investigação inerentes ao projecto SOWING, de modo a 
desenharem-se as formas para a aplicação do questionário e os meios mais viáveis de recolha de 
dados. Igualmente, conversas informais muitas das vezes com actores exteriores à investigação, 
possibilitaram a construção de ideias, a reformulação de alguns pontos da investigação e as formas de 
maior aplicabilidade dos questionários.30 
a Trata-se de um dos pressupostos igualmente definidos petos oito países participantes no projecto SOWING (a partir do 
qual, relembremos, esta aplicação e metodologia nâo se poderá dissociar). 
* O apelo a pessoas exteriores ao inquérito pode trazer para a investigação elementos de reflexão nâo contaminados pela 
vontade do investigador. Este processo pode ser designado por brain-storming, momento de explosão das ideias e de criação 
multifacetada. Javeau, C. (1990) Uenquéte par questionnaire, Bruxelles, Ed. de 1'Université de Bruxelles, pàg. 43. 
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A estrutura do questionário vai sendo assim corrigida, de modo a poder proceder-se ao seu pré-teste, 
processo que antecede a sua aplicação efectiva, completando-se desta forma a apresentação e 
compreensão das perguntas, o nível de aceitabilidade das empresas quando confrontadas a um 
questionário, a facilidade de interpretação, a detecção da ausência de elementos considerados 
relevantes para a investigação e a contagem do tempo médio no preenchimento e devolução do 
mesmo. O designado pré-teste foi aplicado a 4 empresas. Desta forma, foi possível avaliar a eficácia 
do instrumento (inquérito por questionário), tratando-se de uma etapa absolutamente necessária. 
A aplicação definitiva foi levada a cabo entre Fevereiro e Setembro de 1999.31 Barreiras existiram que 
inviabilizaram um procedimento probabilistico. A alternativa encontrada através do método de 
amostragem por quotas foi imprescindível à sua concretização mais fidedigna. Efectivamente, tendo 
em conta que se pode calcular a ponderação de cada caso face ao universo, tal método é viável pelo 
seu carácter de proporcionalidade, tal como previamente considerado (ver pág. 57). 
6.1.2 Caracterização da Amostra 
Com base nos 113 inquéritos por questionário aplicados às empresas distribuídas por diversos 
sectores de actividade (ver Quadro 15), proceder-se-á a uma breve caracterização dessa amostra. É 
de salientar que a caracterização da amostra e todas as inferências elaboradas face ao universo 
sofrem a influência do coeficiente de ponderação, sendo que as estimativas encontram-se sujeitas a 
um nível de confiança de cerca de 91 %. 
Uma análise alargada à amostra salienta uma série de características que podem testemunhar o quão 
diversificado é o estado da aplicação e difusão de tecnologias da informação e da comunicação em 
Portugal. Relativamente à localização geográfica das empresas constata-se que estas provêm, 
precisamente, das regiões onde a actividade industrial assume um carácter mais intensivo e com maior 
dinamismo: região de Lisboa e Vale do Tejo (45,6%) e a região Norte (19,6%).32 Verificou-se, contudo, 
31 Após refofmulaçôós subsequentes ao pré-teste, chegou-se ao questionário definitivo, com as mesmas questões para todos 
os países participantes de fornia a poder fazer-se uma análise comparativa dos resultados no projecto SOW1NG. Para o 
presente caso nâo foi utilizada a base de dados do projecto SOWING (na qual apenas constavam 100 empresas), mas 
constmiu-se uma nova base de dados onde incluía o total das respostas obtidas, ponderada. 
32 Quadro 26 - Distribuição da localização geográfica das empresas na amostra. 
62 
um número elevado de respostas nas regiões autónomas dos Açores e Madeira, induzindo-nos a 
extrapolar para um maior nível de participação e de credibilidade por parte do tecido empresarial 
destas regiões, quando comparado com outras regiões (com um elevado nível de industrialização) 
presentes na amostra, como é o caso da região centro que apresentou uma taxa de resposta inferior 
ao que era esperado inicialmente. 
Dado que toda a amostra reflecte o peso do coeficiente de ponderação segundo a actividade 
económica onde se inscreve, o conjunto das frequências obtidas seguem aproximadamente essa 
distribuição, daí o menor peso relativo dos sectores industriais relativamente às empresas do sector 
dos serviços após a ponderação da amostra. 
Quadro 1 - Dimensão das empresas na amostra 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
Frequências % (ponder) 
Até 9 trabalhadores 6 5,0% 
10-49 trabalhadores 40 35,7% 
50 - 99 trabalhadores 4 3,8% 
> 100 trabalhadores 63 55,6% 
TOTAL 113 100,0% 
Quanto à dimensão das empresas (Quadro 1) verifica-se na amostra que as empresas com mais de 
'100 trabalhadores' destacam-se, assumindo 55,6% no total. Seguem-se as 'pequenas e médias 
empresas' com 35,7%. Por outro lado, quando considerado o tipo de localização geográfica', é o 
espaço urbano aquele que detém um peso relativo superior no total da amostra (71,3%). e o espaço 
misto (25,1%). Esta constatação parece coincidir com o facto de as regiões mais representadas, 
constituírem as regiões com um nivel urbano mais elevado: Lisboa e Vale do Tejo e a região Norte.33 
Face à antiguidade da empresa, ou seja, o tempo de operação da sua actividade, constata-se que as 
empresas com 'mais de 20 anos' de actividade perfazem cerca de 43,7% da amostra. Todavia, não é 
de descurar o peso assumido pelas empresas muito recentes, sendo que cerca de 24% das empresas 
iniciaram a sua actividade há menos de 5 anos.34 Relativamente à natureza jurídica das empresas 
inquiridas constata-se que a maioria é constituída em sociedade por quotas' (55,5%) e por 'sociedade 
anónima'(AZ,1%). 
33 Ver Quadro 27 - Tipo de localização geográfica das empresas. 
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6.1.3 Análise de dados 
Analisando a situação das empresas no que respeita a sua abertura para o mercado, nomeadamente a 
relação e potencial fidelização com os clientes e a relevância estratégica que tal facto poderá assumir 
face à competitividade, constatam-se algumas relações importantes em termos de número ou tipo de 
clientes e outras variáveis como sendo, a duração das interacções mantidas com o cliente (critério da 
fidelização); a localização geográfica (rural, mista ou urbana); ou ainda, os critérios de mercado 
considerados como mais relevantes e estratégicos para o funcionamento das empresas inquiridas.35 
A partir de testes de independência verificou-se a existência de relação entre o 'número de clientes' e a 
relação que é mantida com os mesmos clientes, ou seja, se de longa ou de curta duração.36 Assim, das 
empresas que possuem uma larga carteira de clientes (> 20 clientes), 99% mantêm uma relação de 
longa duração com os mesmos. Neste caso, a fidelização com o cliente constitui uma característica das 
empresas com uma larga carteira de clientes. Todavia, é de salientar que mesmo para as empresas 
com uma pequena carteira de clientes (< 20), as relações de longa duração representam cerca de 
66.7%. 
Igualmente, das empresas com uma larga carteira de clientes (> 20), 63,5% dos mesmos são outras 
empresas, 32,7% são clientes individuais ou isolados e, finalmente, apenas 3,8% pertencem a algum 
organismo da administração pública. Feito o teste37, constatou-se uma relação entre ambas as 
variáveis. Assim, uma carteira alargada de clientes, na maioria fidelizados, poderá relacionar-se com o 
facto de esses mesmos clientes serem constituídos maioritariamente por outras empresas. De igual 
forma, para as empresas com uma carteira de clientes inferior a 20, os clientes mais frequentes são 
outras empresas, com 77,8%. 
Em relação à localização dos clientes, constata-se que na sua maioria estão concentrados na mesma 
região (48%), seguindo-se outras regiões do país (42%). Apenas cerca de 10% das empresas que 
34 Ver Quadro 28 - Tempo de operação da empresa. 
36 Elaborou-se, para comprovar a independência dos conjuntos amostrais relativamente a alguns atributos, testes de 
independência do Chi-Quadrado, 
36 Ver Teste 1 - Teste de Independência do Chi-Quadrado; N0 clientes * Relação com os clientes. 
37 Ver Teste 2 - Teste de Independência do Chi-Quadrado: N0 clientes * Tipo de clientes. 
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responderam ao questionário afirmaram manter relações económicas e de mercado com empresas 
sitas em outras regiões da UE. Face a esta constatação, poder-se-à extrapolar que estamos diante de 
V/ 
uma amostra que mantém dinâmicas privilegiadas com outras empresas do mercado nacional, 
levando-nos a assumir o facto de que somos um pais com um nível de exportação aquém do que seria 
esperado e desejado para o desenvolvimento e alargamento do nível de relações económicas do 
tecido empresarial nacional. 
Quando confrontadas com os critérios de mercado mais importantes (Quadro 2) constata-se que, para 
a maior parte das empresas inquiridas, é a qualidade o critério mais relevante tendo em conta as 
dinâmicas associadas à competitividade. Segue-se a inovação como o critério de mercado mais 
referido (17,1%). A produtividade e a flexibilidade (16,2%) aparecem empatadas como o critério de 
mercado mais referido pelas empresas e, por fim, os prazos de entrega (5,4%). No que concerne o tipo 
de serviços ou de produtos das empresas verifica-se que a flexibilidade dos produtos é uma variável 
constante e a partir da qual depende o critério de mercado que as empresas consideram como o mais 
importante. Deste modo, constata-se que a maioria (38,7%) possui produtos ou serviços com variantes 
estandardizadas. Não são de descurar os 36% das empresas cujo produto ou serviço é especificado 
pelo cliente. Quanto às empresas com um tipo de serviços ou produtos estandardizados não 
ultrapassam os 25,2% do total da amostra. 
Quadro 2 - Critérios de mercado/competitividade considerados mais importantes 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
Frequências % (ponder) 
Qualidade 50 45,0% 
Inovação 19 17,1% 
Produtividade 18 16,2% 
Flexibilidade 18 16,2% 
Prazos de entrega 6 5,4% 
TOTAL 113 100,0% 
Tendo sido elaborados testes de independência verificou-se a existência de relação entre o tipo de 
serviços ou produtos' desenvolvidos na empresa e o critério de mercado mais importante.38 Assim, das 
38 Ver Teste 3 - Teste de Independência do Chi-Quadrado: Tipo de serviços ou produtos * Critério de mercado mais 
importante. 
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empresas cujo critério de mercado mais importante é a qualidade, 50% possui um tipo de serviços ou 
produtos com variantes estandardizadas. 
Quanto às empresas que possuem um tipo de serviços ou produtos com variantes estandardizadas, os 
critérios de mercado considerados como mais relevantes da sua estratégia são a qualidade (58,1%) e a 
inovação (34,9%). Jà no que concerne as empresas com um tipo de serviços ou produtos 
especificados pelo cliente, os critérios de mercado que mais se salientam são a qualidade (42,5%), a 
flexibilidade (40%). Neste caso, a inovação surge apenas com 4,5%. Relativamente às empresas que 
possuem produtos ou serviços estandardizados o critério de mercado mais importante é a 
produtividade (53,5%). Assim sendo, o critério da produtividade é tanto mais relevante para empresas 
cujo tipo de serviços ou produtos são estandardizados e, pelo contrário, nas empresas onde o tipo de 
serviços ou produtos têm variantes estandardizadas ou são especificados pelo cliente, é a qualidade o 
critério mais mencionado e considerado como o mais estratégico no seio da sua actividade.39 
Constata-se que o espaço urbano é aquele que concentra uma maior percentagem de empresas, ou 
seja, 72,3%. Segue-se o espaço misto, com 25% e, finalmente, embora com um peso relativo quase 
residual, o espaço rural, não ultrapassando os 3%. Tecido empresarial e meios urbanos parece 
constituir ainda uma realidade na distribuição espacial nacional. Perante o cruzamento das variáveis 
tipo de localização geográfica' e 'critério de mercado mais importante', verifica-se que para as 
empresas localizadas em espaços urbanos, a qualidade é tida como o critério de mercado mais 
importante (45,7%), seguindo-se a flexibilidade e a inovação (ambas com 21%). A produtividade 
assume nas empresas sitas em espaços urbanos um peso bastante inferior (4,9%). Jà no que respeita 
as empresas localizadas em espaços mistos (junto de pequenas cidades), a produtividade, enquanto 
critério de mercado, assume um peso relativo mais elevado (53,6%), seguido da qualidade com 35,7%. 
Da análise salienta-se o facto de as empresas provenientes de espaços urbanos privilegiarem uma 
filosofia de gestão estratégica assente nos critérios de qualidade, de modo a fazer face às exigências 
decorrentes de um tipo de produto ou serviço marcado pela flexibilidade (ou seja, especificados pelo 
cliente ou com variantes estandardizadas) e pelas exigências inerentes aos pedidos que lhe são 
38 Ver Teste 4 - Teste de Independência do Chi-Quadrado; Tipo de localização geográfica da empresa * Critério de mercado 
mais importante. 
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propostos por outras empresas (como é o caso quando estão integradas em rede com outras 
empresas). 
É um facto que as redes de comunicação e a integração de tecnologias em contexto de trabalho 
tendem a constituir a base da transformação e das relações sócio-económicas de um leque mais 
alargado de empresas e de sectores de actividade. A partir da análise do Quadro 3 constata-se que 
89,5% das empresas afirmam possuir uma 'local area network' (LAN - rede local). No entanto, não é de 
descurar os 75,2% de empresas que mantêm activos computadores isolados, mesmo que mantenham 
outro tipo de infra-estrutura informatizada. A utilização de servidores ou terminais é referida por 53,4% 
das empresas respondentes e, o sistema EDI40 abrange 27,4% da amostra. Na medida em que os 
sectores de actividade baseados na indústria têm um peso relativo inferior no total da amostra, um dos 
tipos de infra-estrutura mais característica daqueles, as máquinas programáveis, assume um valor 
inferior (20,5%) comparativamente a outras infra-estruturas informatizadas. 
Quadro 3 - Tipo de infra-estrutura utilizada pelas empresas 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
Freq. 'sim' % (ponder) 
Local Area Netwoifc - LAN 101 89,5% 
PC isolado 85 75,2% 
Servidor + Terminais 50 53,4% 
Electronic Data Interchange - EDI 31 27,4% 
Máquinas Programáveis 23 20,5% 
Face à presente descrição, não nos é possível infirmar que estamos diante de um conjunto de 
empresas com um nível tecnológico elevado e que tenda para uma evolução positiva num curto prazo, 
uma vez que o peso assumido pelos PCs isolados é bastante considerável. De igual forma, a 
integração técnica entre diferentes fases do processo de produção não parece constituir uma prática 
comum no seio das empresas inquiridas, uma vez que apenas cerca de 25% afirma a existência de um 
suporte informático nas tarefas ou fases do processo de produção.41 Mas uma evidência emerge dos 
40 EDI refere o electronic data interchange Trata-se da transmissão electrónica de mensagens ou de dados estandardizados 
entre duas organizações independentes. 
41A referida integraçdo' pode ser ilustrada com o seguinte exemplo: os dados para o tratamento de produtos são transmitidos 
etectronicamente para sistemas de planeamento controlado por computador ou para outro tipo de transmissão de dados entre 
várias fases (sistemas de design de produtos, sistemas para o planeamento e preparação do processo de produção, sistemas 
controlados por computador para o tratamento de produtos, sistemas controlados por computador para o controlo do processo 
<16 produção, sistemas para o transporte de produtos/stocks/plane amento ou, apoio por computador no planeamento ou 
controlo/gestão da qualidade. 
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dados apresentados e dos que seguem: é um facto que nos dias de hoje quase todas as empresas 
aplicam alguma forma de tecnologias da informação e da comunicação, ainda que esta aplicação se 
concentre em actividades de processamento de texto com computadores isolados. Como se constata a 
partir do Quadro 4 as tarefas efectuadas regularmente mediante um software apropriado situam-se ao 
nível da facturação (97,1%); contabilidade (95,6%); recursos humanos e salários (79,9%); compras 
(76,6%); vendas e marketing (68,4%) e, finalmente, o serviço a clientes (50,8%). 
Quadro 4 - Tarefas efectuadas regularmente através de software apropriado 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
Freq. 'sim' % (ponder) 
Facturação 110 97,1% 
Contabilidade 108 95,6% 
Recursos Humanos e Salários 90 79,9% 
Compras 87 76,6% 
Vendas e Marketing 77 68,4% 
Serviço a clientes 57 50,8% 
Mas abordar os contextos associados à sociedade da informação ou à aplicação e difusão de 
tecnologias da informação e da comunicação no seio dos processos centrais da actividade das 
empresas inquiridas, não passa simplesmente pela medição quantitativa dessa aplicação: há que 
conhecer os actores que 'definem'o sucesso das estruturas técnico-organizacionais e que edificam um 
conjunto de representações acerca dessas mesmas tecnologias. O sucesso decorre não somente da 
integração técnica das actividades, mas passa fundamentalmente pela integração entre homem e 
máquina em contexto de trabalho. Há, na verdade, uma escolha que depende da gestão! 
Relativamente ao perfil da força de trabalho, a partir da leitura do Gráfico 10 constata-se que as 
empresas da amostra tendem para uma elevação do nível de escolaridade dos seus trabalhadores. 
Assim, salienta-se que 21,4% das empresas afirmam possuir mais do que 50% de trabalhadores com o 
1o e 2o ciclo, e 28% das empresas têm menos de 10% de trabalhadores com niveis de escolaridade 
inferiores. Esta tendência parece repercutir-se no peso assumido pelos trabalhadores com o 3o ciclo e 
com o ensino secundário ou escolas profissionais. Na verdade, 40,2% dos inquiridos afirmou possuir 
na sua força de trabalho entre 25 a 50% de trabalhadores com o 3o ciclo e, 52,2% afirmou que entre 10 
a 25% dos seus trabalhadores possuíam o ensino secundário ou um curso de uma escola profissional. 
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Já no que concerne níveis de escolaridade médios ou superiores, ainda existe um certo desfasamento 
entre as necessidades manifestadas pelas empresas e os níveis de escolaridade da sua força de 
trabalho. Na realidade, uma percentagem considerada 'aceitável'de trabalhadores com o ensino médio 
e superior é uma característica apenas de um reduzido número de empresas. Assim, das empresas 
inquiridas, 60,2% possui menos de 10% de trabalhadores com o ensino médio. Semelhante tendência, 
ainda que menos acentuada, se passa ao nível do ensino superior: 47,4% possui menos de 10% de 
trabalhadores com o ensino superior. Verifica-se que os desenhos organizacionais das empresas 
inquiridas assumem uma maior composição de trabalhadores com o ensino superior, quando 
comparados com o ensino médio, facto que nos indica uma certa relativização por parte das empresas 
quanto aos níveis de escolaridade médios. 
Face à estrutura etária (Gráfico 11), constata-se que a categoria mais frequente nas empresas 
inquiridas é constituída por trabalhadores com idades compreendidas entre os 25 e os 39 anos. 
Contudo, os trabalhadores mais jovens tendem para um aumento da sua representatividade, quando 
comparados com o peso que os trabalhadores com mais de 40 anos assumem no total do tecido 
empresarial. Na verdade, 42,6% das empresas afirmaram possuir mais do que 50% de trabalhadores 
cuja idade se situava entre os 25 e os 39 anos e, 13,7% referiu que mais de 50% dos seus efectivos 
eram muito jovens (menos de 25 anos). O decréscimo do peso relativo de trabalhadores mais velhos 
nas configurações organizacionais das empresas é visível (Gráfico 11). Face às tendências 
constatadas no perfil da força de trabalho relativamente à estrutura etária, facilmente poderíamos 
extrapolar para o desejo de rejuvenescimento dos efectivos por uma grande parte das empresas. Esta 
estratégia, nem sempre pacífica, passa pela 'recusa'de trabalhadores considerados mais idosos e pela 
inclusão de jovens, muitas vezes com uma situação contratual dita flexível, mas mais precária. A 
inclusão incipiente de uns, leva à exclusão precoce de outros do mercado de trabalho, sob os mais 
diversos pretextos, muitas vezes camuflados com os discursos associados à introdução de novas 
tecnologias. 
A presença de uma população masculina é manifestada por 73% das empresas, nas quais, mais de 
50% dos efectivos são homens. A referência de mulheres na configuração do desenho organizacional 
das empresas é mais dispersa, sendo que 32,4% das empresas afirmaram possuir entre 25 a 50% de 
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mulheres e 29,7% entre 10 a 25%. Ainda que o tecido empresarial demonstre uma grande 
representatividade de efectivos masculinos, é um facto que a presença das mulheres está a par e 
passo a revelar-se como uma tendência crescente (ver Gráfico 12). 
Ainda que lenta, a mudança tende a surtir os seus efeitos face ao desejo de regeneração que é sentido 
no seio do tecido empresarial: não só a inserção de trabalhadores jovens, como a elevação dos níveis 
de escolaridade. A segregação de mulheres no mercado de trabalho parece ainda confirmar algumas 
tendências (por exemplo quando se refere ao nível de remuneração), porém o aumento da sua entrada 
na vida activa é um facto constatado. Efectivamente, parece que o género tende a ceder lugar as 
características relacionadas com o nível de qualificações (conhecimentos sociais, técnicos e 
experiência), escolaridade e factores imateriais inerentes ao trabalhador. 
Quando confrontadas com os aspectos mais relacionados com a mudança organizacional a maioria 
das empresas (77,1%) referiu a existência de algum tipo de mudança (ver Quadro 29). A partir do 
Gráfico 2 constata-se que as mudanças ocorridas nas estruturas organizacionais das empresas 
inquiridas relacionam-se fundamentalmente com a capacidade de jogar com fórmulas numéricas para 
tomar o total da força de trabalho mais flexível, ou seja, as mudanças ocorrem essencialmente em 
termos da redução ou ampliação das empresas. Os efeitos muitas vezes atribuídos ao processo de 
globalização assumem, neste caso, um papel relevante, nomeadamente as cerca de 50% de empresas 
que, de algum modo, foram alvo de (re)localização geográfica, ou os 35% de empresas que efectuaram 
alianças estratégicas com outras empresas. 
Verifica-se que as mudanças que privilegiam uma forma de organização em coerência com modetos 
antropocêntricos, ou com uma maior humanização dos contextos de trabalho, assumem um peso 
inferior no total da amostra. Na verdade, somente 6% das empresas referem a ocorrência de uma 
maior horizontalidade em termos de organização do trabalho (hierarquias 'achatadas). A introdução de 
grupos ou de equipas de trabalho e o estabelecimento de redes entre empresas parece, no entanto, 
constituir uma evidência, através da qual as empresas privilegiam um tipo de organização diferenciada 
com vista à captação de um maior aproveitamento das capacidades dos seus trabalhadores. Neste 
sentido, é de referir que a introdução de centros de custo no seio das organizações corrobora a 
afirmação anterior. 
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Gráfico 2 - Tipo de mudança organizacional 









Tipo de Mudança Organizacional 
I Introdução de equipas/grupos de trabalho 
I Redução ou ampliação da empresa 
I Hierarquias 'achatadas' 
I Estabelecimento de redes de subcontratação 
■ Estabelecimento de centros de custo 
■ Subcontratação ou relocalização da empresa 
B Alianças estratégicas com outras empresas 
Os contextos associados à mudança tendem assim para a flexibilidade quantitativa e numérica, na sua 
maioria através do estabelecimento de centros de custo para o controlo e 'contenção de despesas', 
camuflando em muitos casos a redução ou ampliação (precária) do total de efectivos. Como é 
constatado, a associação a novas lógicas de organização do trabalho, nomeadamente o achatamento 
hierárquico, o estabelecimento de redes ou a introdução de equipas de trabalho assumem um peso 
relativo com menor importância no seio das mudanças organizacionais, ocorridas ao longo dos últimos 
5 anos, nas empresas inquiridas. 
A introdução de tecnologias no contexto de trabalho é assumida sob uma perspectiva algo determinista 
por parte das empresas. De forma a verificar-se a relação existente entre a integração técnica das 
várias fases do processo produtivo (apoiadas por computador ou automatizadas), e o facto de 
atribuírem importância à implementação de TICs para a redução de custos com o pessoal realizou-se 
um teste de independência das duas variáveis (Teste 5). Os resultados do teste permitiram inferir 
precisamente que a aplicação e difusão de tecnologias da informação e da comunicação em contextos 
de trabalho é um meio importante para os gestores poderem reduzir custos com o pessoal, 
privilegiando-se deste modo, situações de desemprego (qualificado), ou de outras políticas de recursos 
humanos subjacentes a um certo determinismo tecnológico. 
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O conhecimento da importância que é atribuída às tecnologias da informação e da comunicação pode 
ser determinante face às possíveis estratégias das próprias empresas quando confrontadas com o seu 
contexto sócio-económico. Assim, na presente abordagem empírica viabilizou-se a aplicação da 
análise em componentes principais (Estatística 1), de modo a condensarem-se conjuntos formados por 
variáveis correlacionadas entre si, ou seja, categorias (factores) de empresas classificadas consoante a 
importância que atribuem às TICs em diferentes dimensões da realidade organizacional. Mediante o 
output obtido a partir da matriz dos factores rodada, tornou-se possível verificar quais as variáveis 
originais que formam cada um dos quatro factores encontrados (Quadro 5). 
Quadro 5 -Categorias de empresas consoante a importância atribuída às TICs 
FACTOR 1 Dinâmicas face à mudança 
organizacional 
42,0% Q14.8 - Promover a descentralização organizacional 
014.15 - Melhor controlar os outputs dos trabalhadores 
014.12 - Acelerar o processo de inovação 
014.11 - Melhorar formas flexíveis de org. trabalho 
014.10 - Mais autonomia aos trabalhadores 
014.4 - Melhor coop. e troca de inf: depart. e trabalhad 
FACTOR 2 Baseadas no determinismo técnico e em 
modelos pós-fordistas 
16,7% 014.1 - Redução de custos com o pessoal 
014.9 - Acelerar processo de tomada de decisão 
014.13 - Melhorar condições de trabalho 
FACTOR 3 Intensificação da cooperação e qualidade 9,2% 014.3 - Melhorar cooperação com fornecedores 
014.5 - Normalizar qualidade dos produtos ou serviços 
014.2 - Melhaar cooperação com os clientes 
FACTOR 4 Reacções face às exigências externas 7,5% 014.14 - Reduzir danos ambientais 
014.6 - Melhorar capacidade de reacção a exigências 
014.7 - Verificação adequada processo produção 
O conjunto de empresas dinâmicas face à mudança organizacional (Factor 1) tendo em conta a 
importância da aplicação de tecnologias em contexto de trabalho, constitui uma das categorias mais 
frequentes na amostra, sendo que este factor explica a maior variância dos dados originais (42%). Na 
verdade, constata-se que a mudança organizacional é uma variável inalterável na amostra, 
independentemente da orientação que é dada em termos do modelo de organização. 
As empresas que orientam a importância da aplicação de TICs baseadas no determinismo técnico e 
orientadas para modelos pós-fordistas (Factor 2) explicam cerca de 17% da variância dos dados 
originais. Com explicações de 9,2% e de 7.5%, seguem-se, respectivamente, o conjunto de empresas 
que atribui importância estratégica às TICs em contexto de trabalho para a intensificação da 
cooperação e da qualidade e, para o confronto das reacções exógenas e exigências externas. 
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Independentemente do tipo de orientação ou adopção de modelo organizacional, a aplicação e difusão 
de tecnologias da informação e da comunicação no tecido empresarial segue quase sempre uma 
estratégia que visa a mudança (face às reacções e exigências do mercado). Há de facto uma 
percentagem de empresas que viabiliza essa mudança tendo em conta o enriquecimento do seu 
efectivo (ao nivel da descentralização, formas flexíveis de organização do trabalho), mas uma larga 
fatia tende a seguir estratégias de contenção ou 'emagrecimento,' seja em termos de pessoal, seja em 
investimentos imateriais internos (formação, regalias sociais dos trabalhadores, vinculo contratual, 
entre outros). 
Quadro 6 - Categorias de empresas face à aplicação de tecnologias da informação e comunicação 






Barreiras técnicas, de 
pessoal, informação e 
custos associados 
68,1% Q15.1 - Falta de relevância estratégica no estabelecimento das TIC 
Q15.2 - Resistência da gestão 
Q15.3 - Falta de cooperação com clientes e fornecedores 
Q15.4 - Dificuldades na aquisição do software adequado 
015.8 - Dispendioso: dificuldade em controlar os custos aquando a 
implementação, utilização e suporte de TIC 
015.9 - Incompatibilidade com os sistemas técnicos existentes 
Q15.10 - Falta de informação acerca de TIC 





2 Resistência dos 
trabalhadaes e lacunas 
em termos de consultoria 
13,3% 015.5 - Resistência dos trabalhadores 
015.11 - Carência de consultoria em tecnologias da informação (interna e 
externa) 






3 Barreiras ao nivel da 
participação e do desenho 
organizacional 
7,5% 015.6 - Resistência dos representantes sindicais 
015.7 - Estrutura organizacional rigida 
Ainda que as tecnologias da informação e da comunicação constituam um elemento fundamental na 
orientação da mudança das empresas, constata-se a existência de um conjunto de barreiras que 
podem conduzir a situações ambíguas e de incerteza organizacional. Confrontando as empresas com 
vários factores de impedimento à aplicação e difusão de tecnologias da informação e comunicação, 
procedeu-se a uma análise em componentes principais, de forma a encontrarem-se conjuntos de 
empresas formados por variáveis correlacionadas entre si (Estatística 2), 
Como é possível constatar, os factores de impedimento que explicam a maior variância dos dados 
originais (68,1%) relacionam-se fundamentalmente com barreiras técnicas, de pessoal, de informação 
e custos associados da introdução de TIC no desenho organizacional dessas empresas. 
73 
Efectivamente, esta categoria de empresas poderá ter uma relação com o facto de o processo de 
integração tecnológica em contextos de trabalho constituir um dos principais eixos da transformação ou 
renovação das estruturas organizacionais. A expansão da dimensão tecnológica nas empresas, num 
contexto em que se privilegia a designada sociedade da informação, tem vindo a acontecer com 
algumas dificuldades, nomeadamente no que respeita a falta de informação sobre a estrutura 
tecnológica mais adequada às características da empresa, modos de implementação tecnológica, 
custos inerentes à aplicação tecnológica, falta de pessoal qualificado e. a incompatibilidade de 
sistemas face ao momento de integração técnica na estrutura organizativa. 
As empresas que declararam factores de impedimento, ou barreiras, à aplicação de TIC, relacionadas 
com a resistência dos trabalhadores e lacunas de consultoria explicam 13,3% da variância dos dados 
originais. Na verdade, a motivação dos trabalhadores no momento de implementação do elemento 
tecnológico assume um papel de extrema relevância, na medida em que o sucesso da sua aplicação 
depende, em larga escala, dessa variável. Relativamente à consultoria, verifica-se que as empresas 
recorrem com grande frequência a outras empresas no sentido de assegurarem o seu suporte 
tecnológico. Em muitos casos esta situação acontece porque as empresas não têm unidades 
especializadas dentro da sua estrutura organizacional ou, noutros casos, a informação acerca da 
integração de tecnologia em contexto de trabalho é ainda muito escassa. Dai que a dependência das 
empresas a agentes externos, actividades de outsourcing ou de consultoria em tecnologias, possa ser 
considerado por elas próprias como uma barreira à própria implementação de um sistema técnico 
ajustado ao seu desenho organizacional. 
A falta de participação e planeamento do desenho organizacional fundamenta uma categoria de 
obstáculos à introdução de tecnologias da informação e da comunicação na empresa que explica 7,5% 
da variância dos dados originais (barreiras ao nivel da participação e do desenho organizacional). 
Assim, embora com menor peso do que as categorias anteriormente consideradas, a participação na 
tomada de decisão ao nível da empresa, pode efectivamente influenciar escolhas associadas à 
dimensão tecnológica. 
Considerando características da amostra e extrapolando para o universo de empresas (actividades que 
fazem parte da amostra), constata-se que a reestruturação organizacional tem vindo a assumir-se 
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como um motor da mudança, principalmente se considerarmos que os efeitos dessa transformação se 
fizeram sentir em cerca de 77% das empresas. Como elemento central dessa transformação, as 
tecnologias da informação e da comunicação revelam-se como factor acelerador e mesmo como 
agente activo e dinâmico da mudança. Estudos indicam que as empresas tendem a assumir as 
tecnologias da informação e da comunicação como uma chave ao nível organizacional, permitindo 
determinados tipos de estrutura ou design organizacional. 





 TIC como um instrumento de 
poder e òe 
controlo 
48,7% 025.17 - TIC dão mais poder às gandes organizações 
025.12 - TIC constituem uma ameaça para os trabalhadores mais velhos 
025.10 - Dada a existência de TIC os trabalhadores adquirem mais responsabilidade 
025.15 - TIC criam novos trabalhos rotineiros para trabalhadores pouco qualificados 
025.18 - Na sociedade da informação, os sindicatos perdem poder 







TIC como um 
instrumento de 
mudança e de 
novas práticas 
organizacionais 
12,2% 025.6 - Vantagem das TIC advêm do modo como a organização è reestruturada na 
implementação das TIC 
025.5 - TIC tomam empregos mais seguros e limpos 
025.1 - A implementação das TIC repercutiu-se apenas na organização da empresa 
025.3 - TIC aumentam a necessidade da aprendizagem continua dos empregados 
025.8 - TIC aumentam a necessidade de práticas e contratos de trabalho mais 
flexíveis 
025.4 - TIC criam mais empregos do que destroem 










8,4% 025.11 - TIC aumentam a acessibilidade de emprego a pessoas com deficiência 
025.16 - Devido às TIC, a relação entre os níveis de gestão da empresa e niveis de 
execução baseia-se na confiança 
025.7 - TIC aumenta a extemalização das empresas e a deslocalização das suas 
actividades 
025.2 - Espero, num futuro próximo, maiores mudanças organizacionais na empresa 
dada a aplicação de TIC 
025.13 - TIC dão às mulheres maiores oportunidades de emprego 
Confrontadas com a auto-avaliação da sua arquitectura face à aplicação de TICs, as empresas 
inquiridas revelaram ter algumas incertezas e algum desconhecimento face ao seu próprio contexto 
organizacional (Quadro 7). Efectivamente, uma percentagem considerável afirmou 'não ter opinião' 
face às experiências com tecnologias da informação e comunicação. Esta observação pode revelar 
uma falta de conhecimento e mesmo uma não familiaridade com determinadas situações de design 
lécnico-organizacional. Para se conhecer as categorias de empresas tendo em conta as opiniões e 
experiências relativas ao sistema de tecnologias da informação e comunicação, procedeu-se a uma 
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análise em componentes principais, tendo sido seleccionados 3 factores, explicativos de 69% dos 
dados originais.42 
De um modo geral, as tecnologias da informação e da comunicação assumem ainda um papel de 
instrumento de poder e de controlo nas empresas. Na verdade, a constatação deste factor em termos 
da opinião expressa, conduz-nos a argumentar que uma boa parte do tecido empresarial tende a 
assumir a tecnologia como um fim em si, e não como uma ferramenta que lhes possibilita escolhas na 
gestão e alternativas organizacionais. Uma outra categoria de empresas identificada, avalia as TIC 
enquanto um instrumento de mudança e de novas práticas organizacionais (Factor 2, explicativo de 
12,2% das variáveis originais). Apesar de se começar a compreender o papel de charneira das TIC ao 
nível da empresa, é um facto que ainda há muito que fazer na sua aplicação e difusão. Efectivamente, 
confrontando com a categoria de empresas que avalia as TIC como um instrumento 'amigável' de 
cooperação, que explica apenas 12,2% dos dados originais, verifica-se que a dimensão tecnológica 
das empresas é construída ainda sob convicções pós-fordistas. 
Em termos dos processos de mudança tecnológica e organizacional, as tecnologias da informação e da 
comunicação desempenham, de facto, um papel fundamental: pelas médias das anteriores categorias 
(ou factores), quando confrontadas com certos contextos, constata-se que a relevância estratégica das 
TIC nas empresas inquiridas deriva das escolhas ou preferências da gestão (de quem decide) aquando 
os processos de mudança. Assim, face à importância atribuída às TIC na mudança e reestruturação, 
constata-se que. mostrando as empresas um dinamismo face à mudança organizacional ou assumindo 
um determinismo técnico, as tecnologias da informação e comunicação assumem-se como elementos 
relevantes em todo o processo. Neste sentido, o Quadro 8 permite visualizar que as empresas 
orientadas vis a vis da cooperação e intensificação da qualidade atribuem um nível de importância mais 
elevado do que as restantes dimensões. Na realidade, para esta categoria de empresas, as TIC 
enquadram a maior parte das suas actividades, principalmente porque dependem em larga escala da 
qualidade total, de curtos períodos de entrega, da cooperação com outras empresas, clientes ou 
42 A análise estatística, pela análise de componentes principas, revelou pelo KMO (0,816) que estamos diante de uma boa 
amostra. Face ao nível de significância (=0,000) achou-se coerente a prossecução da análise. 
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fornecedores, enfim, um conjunto de interacções que se toma viável a partir da aplicação de 
tecnologias da informação e comunicação. 
Quadro 8 - Grau médio de importância atribuída às TIC (factores Q14) 
FACTOR 1 Dinâmicas face à mudança organizacional 3,8 = IMPORTANTE 
FACTOR 2 Baseadas no determinismo técnico e em modelos pós- 
fordistas 
3,8 = IMPORTANTE 
FACTOR 3 Intensificação da cooperação e qualidade 4,3 = IMPORTANTE 
FACTOR 4 Reacções face às exigências externas 3,9 = IMPORTANTE 
Relativamente aos factores de impedimento à aplicação de TIC (Quadro 9), constata-se que a 
tecnologia assume maior grau de importância quando se consideram as empresas que assinalam as 
barreiras técnicas, de pessoal, informação e custos associados. Para esta categoria de empresas o 
suporte de tecnologias da informação e da comunicação, ou a sua lacuna, é mais importante do que 
para as restantes categorias de empresas (Resistência dos trabalhadores e lacunas em termos de 
consultoria e Barreiras ao nível da participação e do desenho organizacional). A resistência dos 
trabalhadores e as barreiras ao nível do desenho organizacional afiguram-se-nos como formas ou 
configurações que se relacionam com as escolhas da gestão face à introdução de um novo tipo de 
tecnologia e processo de produção. Quando os trabalhadores são implicados, quando participam na 
mudança organizacional, é um facto que abordam a nova realidade de um modo integrado e inovador, 
facilitando a aplicação e difusão de TIC ao nivel da empresa. 
Quadro 9 - Grau de importância médio face ao impedimento da aplicação das TIC (factores - Q15) 
FACTOR 1 Barreiras técnicas, de pessoal, informação e custos associados 2,6= MODERADAMENTE 
IMPORTANTE 
FACTOR 2 Resistência dos trabalhadaes e lacunas em termos de 
consultoria 
2,4 = NÃO TÃO IMPORTANTE 
FACTOR 3 Barreiras ao nível da participação e do desenho organizacional 1,7 = NÃO TÃO IMPORTANTE 
Ainda que a relevância estratégica das TIC dependa do modo como as empresas visam o processo de 
mudança e as escolhas/preferências da gestão, constata-se que a composição do tecido empresarial 
português tem vindo a alterar desde a integração de Portugal na Comunidade Europeia. Uma análise 
77 
acerca da auto-avaliaçâo das empresas face às suas experiências, permite apurar que as TIC 
constituem um instrumento de mudança e auxiliares de novas práticas organizacionais. Efectivamente, 
a média das respostas demonstra que as empresas assumem as TIC positivamente quando se trata de 
experiências de mudança organizacional. 
Quadro 10 - Grau de avaliação médio das empresas face à aplicação de TIC (factores Q25) 
FACTOR 1 TIC como um instrumento de poder e de controlo 2,8 = DESACORDO 
FACTOR 2 TIC como um instrumento de mudança e de novas 
práticas organizacionais 
2,2 = ACORDO 
FACTOR 3 TIC como um instrumento 'amigável' de cooperação 3,0 = DESACORDO 
As TIC como um instrumento de poder e de controlo evidenciam uma perda gradual de destaque no 
seio das empresas. A pouco e pouco as TIC vão perdendo o seu carácter de supremacia, de poder ou 
de controlo, pelo menos de um modo declarado. Todavia, ainda não encontraram na mesma proporção _ 
a qualidade de instrumento 'amigável' ou de cooperação no verdadeiro sentido do conceito. Por este 
facto, ainda há muito trabalho a realizar no sentido de sincronizar esforços face à emergência de novos 
sistemas de produção e organização. Só de uma forma interactiva e integradora se pode promover a 
aplicação de práticas organizacionais sustentadas por uma dimensão técnica correspondente às 
necessidades e dificuldades do tecido empresarial. 
Para terminar, o desenho de novas configurações organizacionais, nomeadamente o teletrabalho, não 
parece ter muita expressão ao nível das empresas inquiridas. Por exemplo, 93,7% da amostra refere 
não empregar teletrabalhadores, nem apostar em qualquer configuração de teletrabalho.43 Da reduzida 
percentagem de empresas que utiliza alguma das formas de teletrabalho constata-se que o perfil dos 
teletrabalhadores é caracterizado por serem maioritariamente do sexo masculino, jovens e na sua 
maioria muito qualificados. Em termos de relação contratual, constata-se que a maioria dos 
43 Formas de teletrabalho em análise: teletrabalho no domicilio (o teletrabalhador encontra-se predominante ou 
permanentemente no seu domicilio, utilizando tecnologias da informação e comunicação na execução do seu trabalho, as 
quais asseguram o contacto directo, on Une, ou indirecto, off Une, com o estabelecimento do empregador); teletrabalho em 
centro» satélite (unidades otganizackxiás geograficamente separadas do estabelecimento principal, mas ligadas a este por 
meios telemàticos - TICs); teletrabalho em tele-centro» (espaços organizacionás implantados próximo dos domicílios dos 
trabalhadores, equipados com material telemático e partilhado por colaboradores de diferentes empresas). 
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trabalhadores assumem um vinculo permanente para com o seu empregador, no entanto, a duração do 
trabalho caracteriza-se por ser essencialmente trabalho a tempo parcial. 
6.2 Síntese das principais tendências 
A partir da análise dos dados constata-se que, independentemente do desenho organizacional das 
empresas, as TIC assumem uma relevância estratégica no seio do tecido empresarial. Assumindo um 
tipo de organização com os contornos da lean produdion, ou outro modelo de produção, é uma 
evidência que a relação entre a estrutura organizativa e o nível tecnológico depende das escolhas e 
das preferências da gestão. Neste sentido, salienta-se que o tipo de relação com clientes e 
fornecedores, os critérios de mercado mais importantes ou o tipo de infraestrutura tecnico- 
organizacional, podem constituir ambientes de contenção de custos e, ao mesmo tempo, elementos 
fulcrais na corrida à competitividade. 
Verifica-se que as novas práticas organizativas com uma base em tecnologias da informação e 
comunicação ainda não estão suficientemente exploradas, constituindo estratégia de um reduzido 
número de empresas. Esta lacuna deve-se, em parte, ao desconhecimento e mesmo desconfiança por 
parte dos empresários face às potencialidades das TIC para a organização do trabalho. 
É de referir que num contexto em que o papel das tecnologias da informação e comunicação começa, 
progressivamente, a disseminar-se pelas dimensões organizacionais das empresas introduzindo-se 
nas estratégias da gestão como elemento de mudança, constata-se que a responsabilidade e 
competências sociais dos trabalhadores emergem enquanto competências fulcrais e necessárias face 
à sua difusão. A mudança parece lenta, porém progride no seio de um conjunto de contrariedades, 
muitas vezes exógenas às próprias empresas. Todavia, o conjunto de dados recolhidos indicam que 
parece ainda existir um longo percurso a percorrer no sentido de motivar e informar os gestores, as 
entidades formadoras e os próprios trabalhadores. Para melhor visualizar os sentidos dessa mudança 
um estudo de caso transmitiria mais aprofundadamente os contornos que lhe estão associados, daí a 
pertinência da análise que se segue: uma grande empresa nacional, alvo de processos globais. 
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7 Um caso da indústria metalúrgica nacional: ADtranz 
Para ilustrar o conjunto de referências teóricas enunciadas por vários autores acerca da implicação das 
novas tecnologias em contexto de trabalho, do processo de globalização na definição de políticas de 
organização e, finalmente, acerca da emergência da sociedade da informação que delimita cada vez 
mais os contornos das sociedades actuais, o momento empírico da presente dissertação recai 
precisamente num caso da indústria metalúrgica nacional, a ADtranz, antiga SOREFAME. Tratar-se-à 
de um espaço onde se procura reconstruir os elementos históricos de estratégia(s) de gestão que 
desde inícios da década de 80 procura{m) alargar a visão de mercado, expandindo os seus objectivos 
e alargando cada vez mais as suas fronteiras num espaço internacionalizado. Perante os resultados do 
projecto de investigação SOWING, a pertinência do estudo de caso na Adtranz fundamenta-se na 
transformação estratégica que a empresa tem vindo a reflectir desde os anos 80, nomeadamente a 
mudança organizacional fruto de aquisições e fusões. Certamente que este tipo de caso não se 
cirscunscreve a Portugal, pautando cada vez mais os espaços industriais da Europa. 
A passagem de investimentos internos, numa empresa dita 'pacifica', para um empresa mais alargada 
e dependente de estratégias transnacionais provoca reacções e sensibilidades que podem influir a vida 
numa organização. Assim, tentar-se-á analisar de que forma é que o processo de globalização da 
antiga SOREFAME origina novos princípios de revitalização empresarial. Efectivamente, a transição 
para a década de 90 trouxe consigo uma série de transformações no seio da organização da empresa. 
Não só o seu capital social passou a integrar grupos transnacionais do sector mediante aquisições e 
fusões, como a estrutura da organização da empresa sofreu igualmente um conjunto de alterações. 
Neste sentido, e tendo em conta as hipóteses de trabalho, testar-se-âo os limites inerentes a este 
processo marcado pelas 'passagens', pelas fusões e aquisições e a tentativa de implementação de 
novos modelos de organização, nomeadamente a lean production. A partir destas questões, fulcrais 
para a (re)construçâo das suas estratégias, procurar-se-à detectar quais os reflexos da emergência da 
sociedade da informação num processo de globalização que pode estar inerente à empresa em estudo 
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mas que, atendendo ao desenvolvimento dos actuais contextos económicos, tende a disseminar-se 
pelo tecido industrial. 
De forma a obter-se um olhar o mais aprofundado possível acerca das questões levantadas, todo o 
trabalho de campo baseou-se na aplicação de entrevistas semi-directivas e num trabalho de 
observação ao longo do primeiro trimestre de 2000. Igualmente, procedeu-se à análise de artigos de 
imprensa escrita acerca da empresa entre o início de 1997 e o final de 1999 de modo a reconstruir-se 
uma das estratégias transnacionais que mais repercussões teve ao nível da organização da empresa. 
O enquadramento da empresa foi feito mediante a análise dos dados objectivos do balanço social entre 
1995 e 1999, de forma a analisar a evolução da empresa na segunda metade da década de 90. 
Igualmente, é de salientar a boa vontade dos colaboradores da empresa que facilitaram todo o tipo de 
informação, não só a documentação escrita existente, mas também as 'conversas de corredor' acerca 
dos seus percursos de vida no trabalho transmitiram a riqueza inerente aos vários contextos 
associados ao processo de globalização pelos quais passaram. 
7.1 Análise do processo histórico na SOREFAME / ADtranz 
Em finais dos anos 30, Portugal começa a dar provas de uma aposta ao nível do desenvolvimento da 
construção de aproveitamentos hidráulicos, quer para aplicação agrícola, quer para fins de produção 
de energia eléctrica. Na verdade, a maioria dos equipamentos mecânicos utilizados nesses 
aproveitamentos eram importados e apenas uma ínfima percentagem das actividades seriam 
produzidas em território nacional, sendo que se encontravam diversas empresas envolvidas nesses 
processos de importação, de fabrico e de montagem. 
Perante o crescimento ao nível da procura de equipamentos e visando um maior aproveitamento da 
mão-de-obra nacional disponível, nasceu a ideia de aglomerar algumas das sociedades existentes e 
que agregavam o conjunto dessas actividades, originando uma única empresa com capacidade para 
responder às necessidades do mercado. Era uma forma de reduzir o volume de divisas saídas do pais. 
Assim, constitui-se a SOREFAME, cujo nome resulta da aglutinação de Sociedades Reunidas de 
Fabricações Metálicas. É constituída por escritura pública em Julho de 1943, tendo como principal 
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objectivo a produção de bens de equipamento destinados às grandes barragens e construções 
nacionais.44 Constrói as suas instalações na Amadora e progressivamente vai desenvolvendo um 
conjunto de capacidades próprias nas áreas de projecto, fabrico e montagem dos equipamentos 
produzidos. De facto, constata-se que as estratégias políticas inerentes ao estado português abriam 
espaço à actuação da empresa, nomeadamente pelas possibilidades de alargar a sua actividade 
iniciando, ainda na década de 40, a sua acção nas antigas colónias de África (Angola e Moçambique). 
A convergência entre a acção do estado e os objectivos inerentes à criação da empresa constituem 
elementos fundamentais associados à sua génese e origem. 
Apesar da sua produção estar essencialmente orientada para o mercado interno, a década de 50 é 
marcada pela expansão da empresa, lançando-se no mercado de exportação, mediante o fornecimento 
das comportas da barragem Bin-el-Ouidane em Marrocos. Porém, a empresa detecta que a 
especialização num único tipo de material constitui um factor limitativo da sua técnica de produção, 
tomando-se vulnerável às flutuações inerentes a este tipo de mercado. Efectivamente, tais flutuações 
começavam a demarcar-se pelas quebras adicionais na carga das suas oficinas e do seu gabinete de 
estudos. A empresa procurou, por isso, diversificar a sua produção. 
Completando a sua contribuição para o equipamento das barragens destinadas à produção de energia, 
lançou-se na produção do equipamento das respectivas centrais eléctricas, fabricando e montando 
turbinas hidráulicas de diversos tipos, assim como alternadores de licença estrangeira. Na área das 
centrais térmicas, começa a fornecer alternadores e vários componentes de turbinas a vapor, 
nomeadamente para centrais nucleares francesas, iniciando a construção de alternadores para centrais 
equipadas com turbinas a gás, sobretudo para exportação.45 
O alargamento das actividades da SOREFAME e a diversificação da sua produção para fazer face às 
constantes flutuações do mercado, constitui uma estratégia de abertura da empresa, já nos anos 50, 
vis a vis de um certo posicionamento sistémico no mercado internacional. Igualmente, ao nível 
44 Produção de equipamento hidromecânico para barragens, electromecânico para centrais e equipamento industrial para os 
sectores químico e petrolifero, 
45 Ainda no sentido de alargar as suas actividades, nos anos 50, a SOREFAME construiu reservatórios esféricos e cilíndricos 
destinados à indústria quimica e petrolífera; tubagens, plataformas offshore para prospecção petrolifera no mar do norte; 
estruturas diversas para pontes, dando origem à divisão de equipamentos industriais. 
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organizacional a empresa alarga a sua estrutura mediante a inclusão da divisão de equipamentos 
industriais. 
Aquando a preparação do primeiro Plano de Fomento considerou-se que, para o desenvolvimento da 
indústria, ainda num estado algo insipiente, seria necessário expandir e melhorar antes de mais os 
caminhos de ferro, cuja rede se encontrava obsoleta e o material circulante em estado de degradação 
progressiva. Por esta via, pensava-se, seria viável enfrentar economicamente o aumento da procura ao 
nível do transporte de pessoas e de mercadorias entre os principais pontos do país. Tal aumento 
relativo aos transportes provocaria, certamente, um crescimento das indústrias existentes e das novas 
indústrias que o estado, entretanto, pretendia dinamizar. 
\ 
Atenta à realidade e à evolução dos mercados, a SOREFAME via então uma boa possibilidade de 
diversificar ainda mais a sua produção, enveredando por novas áreas, ou seja, o seu lançamento na 
actividade construtora de material circulante. Posta esta estratégia, a empresa apresentou um estudo 
técnico-económico no qual procurava provar a viabilidade do seu projecto desde que fossem 
asseguradas determinadas contrapartidas. A construção de material circulante de caminhos de ferro 
representava uma tal diversificação de técnicas de fabrico relativamente à produção no momento, que 
isso implicava a edificação de construções completamente novas e o apoio de uma entidade que, com 
experiência nessa área, pudesse prestar a assistência técnica para o passo de arranque. Então, um 
acordo de assistência com a empresa francesa Etablissements Industrieis D. Sou/é constituiu uma 
opção estratégica. 
Mesmo que se demarcasse por ser uma empresa activa no sentido de apresentar diversas 
candidaturas em concursos e apesar de possuir diversas encomendas em carteira, a SOREFAME 
procurava uma afirmação estratégica no mercado nacional de material circulante de caminhos de ferro, 
onde na década de 50, já existiam três grandes potenciais clientes: a Companhia dos Caminhos de 
Ferro Portugueses, a Sociedade Estoril e o recém criado Metropolitano de Lisboa. Mas havia ainda um 
longo caminho a percorrer. 
Era sabido, no meio industrial da época, que a CP considerava as carruagens Budd em aço inoxidável, 
adquiridas no inicio dos anos 40, como o seu melhor material rolante sendo que os próprios técnicos 
da empresa consideravam que as 'carruagens em aço inoxidável seriam o material circulante do 
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futuro'46. Sob esta orientação, a CP propõe uma encomenda à Care/ Fouché de sete carruagens com 
caixas de aço inoxidável. Deste modo, a SOREFAME deduz que qualquer proposta a apresentar num 
concurso aberto pela CP teria fortes probabilidades se oferecesse 'material rolante com caixas de aço 
inoxidável'.47 Perante este cenário e face ao novo desafio seria necessário tomar uma opção para o 
equipamento das novas oficinas a construir. Reflectindo sobre o assunto a SOREFAME opta pela 
técnica do aço inoxidável conseguindo um contrato de licença com a Budd Co. Dadas as 
características e dimensões do mercado português, a opção estratégica da SOREFAME recaiu na 
produção de carruagens de passageiros. 
Ainda que detendo alguma dependência tecnológica e operacional de terceiros, a opção estratégica da 
SOREFAME avançava no sentido da criação de tecnologia própria sabendo que, além do 
licenciamento que possuía, haveria que aprofundar e desenvolver os métodos de cálculo e os 
processos de fabrico, 'rendibilizados ao máximo pela utilização racional dos equipamentos e meios 
fabris necessários'. Assim, em 1954 a empresa enviou um primeiro grupo de trabalho aos EUA com o 
objectivo de se inteirar acerca dos problemas inerentes ao projecto e ao fabrico. Desta forma, foi 
possível que o projecto-base das primeiras caixas que fabricou fosse elaborado por técnicos 
portugueses nas instalações da Budd Co. em Filadélfia. 
Estamos a falar de uma técnica completamente nova em Portugal, facto que não facilitou a sua 
introdução em termos de processos de trabalho, de tecnologias e de know-how associados. Assim 
sendo, e perante tais dificuldades, uma aposta na formação de operários especializados, com o auxilio 
de pessoal de outras oficinas, de três engenheiros norte-americanos e fornecedores dos equipamentos 
instalados, constituiu um dos primeiros passos estratégicos da empresa para enfrentar um mercado 
cada vez mais alargado e susceptível às flutuações externas. Começaram a definir-se os contornos de 
um trabalho de base e de coordenação dos 'profissionais' e dos técnicos especializados da 
SOREFAME, 'aquela grande escola da indústria portuguesa'. À medida que os projectos iam 
chegando, o gabinete de estudos, entretanto criado, foi alvo de desenvolvimento, pois, tomava-se 
46 Relatório Técnico. 
47 Na verdade, era de opinião técnica geral a elevada resistência do aço inoxidável à corrosão, associada a boas 
características mecânicas, factor que permite obter cáxas mais leves e económicas. Além disso, o material não carece de 
pintura de conservação, facto que permite uma economia de tintas e de mão de obra adicional. Sendo esta vantagem válida 
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necessária a conversão dos engenheiros e dos desenhadores às novas concepções estruturais da 
empresa. Contrariamente ao que acontecia no estrangeiro, onde as próprias empresas exploradoras 
das redes ferroviárias dispunham dos seus gabinetes de projecto, em Portugal a estratégia era 
diferente, facto que trouxe algumas barreiras e que obrigou à criação de um corpo técnico bastante 
maior do que seria necessário noutras circunstâncias. Todavia, a persistência e o empenho dos 
técnicos tomou a actividade viável. 
A criação desta nova actividade na SOREFAME veio provocar um maior dinamismo ao nível da 
indústria nacional, promovendo o desenvolvimento de uma série de pequenas empresas fornecedoras 
de materiais e acessórios diversificados (os quais completam o equipamento normal das carruagens de 
caminhos de ferro).48 Em Abril de 1955 produzem-se as primeiras peças e em Julho a primeira caixa de 
carruagem é acabada. As palavras de um antigo trabalhador (Ent. #8) podem ilustrar o quadro: 'o 
empenho entre colegas mostrava como a construção de uma carruagem os unia e fazia pensar que 
estavam em família, num projecto comum'. No mês de Abril de 1956 saem da fábrica da Amadora as 
primeiras carruagens completas. 
Mas o progresso e a aposta na modernização dos caminhos de ferro portugueses continuava a fazer 
parte do plano do estado. Assim, face ao crescimento de tráfego na linha de Sintra e no sentido de 
aumentar a capacidade de transporte associada a uma maior procura, a CP abre um concurso 
internacional para a electrificação da linha, incluindo o fornecimento do respectivo material circulante. A 
SOREFAME apresenta-se ao concurso concorrendo com o Groupement pour l'Electrification. À equipa 
portuguesa foi adjudicado o contrato de construção do material circulante (75 caixas, englobando o 
cálculo e concepção, estudo dos interiores, fabrico e montagem global das unidades triplas eléctricas). 
Com esta encomenda, a maturidade e o reconhecimento da actividade da SOREFAME foi 
comprovado, adquirindo definitivamente o estatuto de fabricante de material circulante de caminhos de 
ferro. 
A década de 50 marca a expansão da empresa no que concerne o alargamento do mercado de 
exportação. Igualmente, dadas as flutuações inerentes ao mercado, a diversificação da sua produção 
para o comprador e utilizador das carruagens, para o fornecedor, a SOREFAME neste caso, há igualmente a facilidade de 
armazenamento de uma matéria-prima que nâo necessita de cuidados específicos. 
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constituiu uma opção estratégica que viria a repercutir-se nos anos que se seguiram. A aposta no 
fabrico de material ferroviário originou uma primeira reorganização estratégica interna na empresa, 
mediante a criação de gabinetes e departamentos inerentes ao novo processo: a divisão de 
equipamentos industriais e o gabinete de estudos e projecto. Os desenhos e contornos do processo de 
internacionalização começam a desafiar as estratégias de uma empresa desejosa de alargar as suas 
actividades e de diversificar a sua produção. Na realidade, intensificam-se os fluxos de troca entre 
países, principalmente ao nivel de produtos acabados, semi-acabados e matérias-primas. Igualmente, 
as opções estratégicas de âmbito técnico assumem um cariz internacional dadas as trocas crescentes 
de know-how técnico entre a SOREFAME e outras empresas (nos EUA por exemplo), facto que 
estimulou, até certo ponto, a implementação da empresa no sector de fabrico de material ferroviário. 
O crescente custo da mão-de-obra e a necessidade de se manter competitiva, levaram a SOREFAME 
a implementar sistemas tecnológicos mais avançados e de maior rendibilidade, nomeadamente no 
campo da soldadura por pontos (introdução de robots programáveis). Na realidade, a SOREFAME é 
marcada, nos anos 60, pelo desenvolvimento tecnológico e, consequentemente, pela expansão nos 
mercados internacionais, fruto de uma estratégia assente na intensificação do processo de 
internacionalização. Efectivamente, a empresa vai alargando o leque dos países com os quais interage, 
assim como a 'rede' paralela de empresas com as quais são intensificadas formas de cooperação ao 
nivel das várias vertentes do produto (clientes e fornecedores). 
Se, de facto, para a maioria das empresas nacionais, o processo de internacionalização das economias 
assume um papel de charneira nos anos 80, na SOREFAME são já visíveis nos anos 60 factores 
estratégicos de internacionalização bastante activos: não somente ao nível dos fluxos de troca, mas 
também perante a transferência de capital entre economias. No presente caso, a transferência de 
savoir-faire foi fundamental para a SOREFAME, mediante uma aposta intensiva na formação dos seus 
quadros e técnicos especializados. Poder-se-ia afirmar que estávamos perante uma empresa pró- 
activa para a época em questão. 
48 É de referir que para as primeiras carruagens construídas os acessórios foram importados na sua maioria. 
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A conjuntura político-social e económica dos anos 70 obviamente que tem repercussões na 
SOREFAME. na medida em que constitui uma fase decisiva para as décadas subsequentes da 
empresa. Neste sentido, é um facto que a nacionalização da empresa foi um marco importante ao nível 
da sua definição estratégica e da sua estrutura organizacional. Possuindo um 'cliente' sempre certo, 
cujas políticas hidráulica e ferroviária convergem com os interesses da própria empresa, a sua 
existência começa a depender cada vez mais dos apoios públicos, sendo que, os contratos e 
encomendas resultavam, na sua maioria, de ligações políticas. 
Mais tarde, na década de 80, a integração de Portugal na Comunidade Económica Europeia e a 
necessidade de fortalecer o papel da indústria metalomecânica no quadro de um Mercado Único, 
\ 
criaram as condições para que a SOREFAME adoptasse uma estratégia que salvaguardasse, no 
futuro, uma posição competitiva no mercado europeu. Assim, a década de 80 reforça a política de 
modernização da empresa, mediante o investimento em sofisticados meios de produção. Porém, uma 
aplicação e difusão tecnológica fortes não constituem uma plataforma segura quando confrontada com 
uma concorrência cada vez mais diversificada e implementada. Parece, segundo os críticos da altura, 
que a estratégia de base tecnológica não converge com a estratégia organizacional de uma grande 
empresa que começava a viver numa situação de 'quase monopólio' do estado e a viver numa situação 
de mercado quase artificial. Face ao contexto histórico descrito, os problemas agravam-se e a 
passagem para os anos 90 caracteriza-se por passivos elevados e por uma situação geral marcada 
pela turbulência social. Finda a década de 80 a empresa detém um posicionamento favorável à 
tecnologia incorporada no processo de produção, todavia, a estratégia organizacional adoptada viria a 
revelar grandes lacunas na estrutura central da empresa. Um maior dinamismo organizacional era, na 
verdade, requerido. 
7.2 Anos 90 e a construção do processo de globalização: de SOREFAME a Grupo 
ADtranz 
Uma análise intensiva aos contextos e estratégias que demarcam a década de 90 leva-nos a pensar a 
SOREFAME não na sua envolvente meramente histórica, mas toma o nosso olhar mais critico e 
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construtivo face às estratégias que a empresa empreendeu ao longo deste período. De facto, os anos 
90 na SOREFAME demarcam-se pela intensificação de relações da empresa a uma escala mundial, 
relações que conectam espaços distantes, de tal forma que, as ocorrências na Amadora são moldadas 
por acontecimentos longínquos. 
Neste sentido, a transição para a década de 90 é marcada pela reestruturação do sector, imposta pelos 
decorrentes desafios da integração europeia. Tal cenário leva à formação do grupo SENETE 49, 
constituido por várias empresas especializadas em diversas áreas da metalomecânica, entre as quais 
a SOREFAME. No plano das estratégias, poder-se-ia referir este momento como uma primeira fase do 
processo de globalização da empresa. Num contexto de competitividade, a racionalização, a 
reorganização e modernização das actividades (cada vez mais orientadas para o mercado mundial) 
alimentam todo um conjunto de transformações no seio da unidade portuguesa. Uma das estratégias 
mais relevantes passa pela cisão da actividade global da empresa em duas especialidades: 
SOREFAME (material circulante para caminhos de ferro) e HIDROSOREFAME (equipamentos para 
produção de energia). A partir desse momento a empresa passou a dedicar-se exclusivamente à 
produção de material circulante ferroviário. 
Em 1994, a sueca ABB (Asea Brown Boveri) fortifica o seu capital no grupo SENETE, passando a deter 
uma posição maioritária. Foi um momento marcado por uma mudança técnico-comercial ao nível 
mundial. Porém, o culminar de uma rede global de relações entre a 'velha' SOREFAME e outras 
empresas de extrema relevância no sector ferroviário a nível mundial ocorre no início de 1996. A ABB e 
a Daimler-Benz unem as suas posições no campo da engenharia eléctrica e mecânica e formam, 
ambas com uma participação de 50%, o Grupo ADtranz - ABB Daimler Benz Transportation. De modo 
a enfrentar a nova realidade, a SOREFAME é integrada neste grupo sendo que, por decisão tomada 
em Assembleia Geral, é alterada a denominação social da empresa para ADtranz Portugal (1997). 
A partir desta integração dá-se uma reestruturação ao nível organizacional a qual divide a estrutura da 
empresa em duas actividades principais: ADtranz Portugal - Divisão SOREFAME (produção de 
sistemas ferroviários completos) e a ADtranz Portugal - Divisão Infra (sector das infra-estruturas 
49 Capital distribuído pela ABB (40%); Mague e IPE (estatal). 
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ferroviárias, instalações fixas e sinalização). Tal reestruturação consistiu, assim, um efeito lateral das 
ligações sociais e politicas que agora a empresa passa a sentir através do espaço e do tempo. Ou 
seja, uma transformação local, na Amadora, passaria a ter uma relação directa com as relações 
distanciadas das organizações que passam a deter o capital da empresa. 
As múltiplas transformações geraram novas dinâmicas nas diferentes dimensões da empresa, sendo 
que, uma das principais estratégias elege o 'produto' como o principal motor da mudança na empresa. 
A reestruturação e racionalização praticadas pela gestão ia ao encontro de um objectivo inerente ao 
grupo: alargar a área de intervenção no projecto, aumento das exportações, estratégias de 
diversificação, alargar a actividade principal, entre outras (esta questão está mais desenvolvida no 
ponto 7.4). Quanto às estratégias de gestão e organização adoptadas estas foram explicitamente 
baseadas no modelo de produção de tipo lean production. Assim, visava-se a optimização dos recursos 
produtivos, a minimização dos desperdícios de tempo e de espaço, de forma a reduzir-se para metade 
o esforço humano existente. Há de facto uma apropriação da técnica à dimensão social no seio da 
organização, ainda que a recorrência à formação profissional constituísse um ponto forte nesta 
estratégia. 
Em 1999, uma nova reestruturação deixa a empresa num estado de insegurança e de ansiedade total. 
Na verdade, constata-se, com elevada preocupação, que a decisão estratégica do grupo pode levar ao 
encerramento da fábrica em Portugal. A situação inverte-se quando a Daimler-Chrisler compra a 
posição da ABB, passando a deter 100% do capital da empresa. Forma-se, deste modo, o grupo 
ADtranz - DaimerChrisler Rail Systems que assume o controlo da empresa. De capital alemão, o 
objectivo central passa pela integração desta multinacional do sector ferroviário num grupo que abranja 
de forma integrada o sector dos transportes: aviação, automóvel, para além do sector financeiro e de 
tecnologias da informação. Para a ADtranz Portugal, e para o grupo em geral, esta estratégia permitirá 
uma maior facilidade de integração em outras actividades conexas do sector dos transportes 
(manutenção e serviços paralelos). 
Na segunda metade do ano 2000 uma nova mudança emergia num horizonte de transformação 
estratégica subjacente à 'velha' SOREFAME, actual ADtranz Portugal: a Bombardier, uma concorrente 
Canadiana, adquire a empresa. Não se sabe que novos ambientes é que surgirão ou que novos 
t 
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contextos económico-sociais se prevêem, na medida em que a informação de suporte é quase 
inexistente. O que é certo é que o processo de globalização permite o estabelecimento de um conjunto 
de relações complexas. O histórico da passagem da SOREFAME para ADtranz Portugal é testemunho 
desse facto; assenta num processo multicasual, rodeado de inúmeras dificuldades, contingências e 
incertezas, no seio de um desenvolvimento desigual que fragmenta à medida que coordena (por 
exemplo, as diferentes unidades de produção do grupo existentes no mundo). 
7.3 Análise dos balanços sociais da empresa: de '95 a '99 
A análise dos balanços sociais da empresa permite uma leitura critica e mais aprofundada de algumas 
das dimensões consideradas mais importantes. Este tipo de fonte, o balanço social e sua análise, 
agrega um conjunto de dados considerados fidedignos, os quais são susceptíveis de comprovar 
tendências e evoluções de uma série de momentos que se salientam em todo o processo de 
globalização da empresa (principalmente quando se considera a segunda metade da década de 90). 
Assim, tentar-se-á fazer uma leitura evolutiva, em paralelo com um conjunto de estratégias inerentes às 
decisões da multinacional, captando eventuais correlações e ligações directas entre a evolução dos 
dados objectivos com o(s) percurso(s) e contexto(s) da empresa. 
Em termos absolutos, o total de efectivos ao serviço entre 1995 e 1999 revela algumas oscilações (ver 
Quadro 16). Efectivamente, como se poderá constatar pelo Gráfico 3 o biénio '95/,96 assume uma 
ligeira diminuição do pessoal ao serviço. Os três anos seguintes, entre '96 e '98, apesar de 
demonstrarem um aumento do pessoal ao serviço em termos absolutos, revelam alguma estagnação 
quando se procede a uma leitura relativa dos seus valores. Finalmente, o último biénio, '98/'99, 
demonstra uma quebra algo significativa no total de pessoas ao serviço, com um decréscimo na ordem 
do 11.6%.» 
Relativamente ao perfil da força de trabalho, constata-se que esta empresa não foge às características 
médias que perfazem a indústria metalúrgica nacional em geral, e o sector de fabrico de materiais de 
caminho de ferro em particular. Na verdade, no ano de 1999 cerca de 89% do pessoal ao serviço eram 
50 Calculado a partir da taxa de variação: (T1/T0)-1 x 100. 
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do género masculino51, constatação que comprova o quanto masculinizada é a força de trabalho na 
ADtranz Portugal, característica que, aliás, tem vindo a caracterizar a empresa desde a sua fundação 
nos anos 40. Mas um facto demonstra que a entrada de mulheres para esta empresa tem constituído 
uma evidência ao longo dos 5 anos em análise, tendo o peso relativo do efectivo feminino passado de 
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Gráfico 3 - Evolução do pessoal ao serviço 1995 a 1999 
A entrada de mulheres no efectivo da ADtranz Portugal coincide com a estratégia de rejuvenescimento 
do pessoal. Na verdade, é um facto que a partir de 1995, momento em que a 'cultura sueca' é 
maioritária, o total relativo e absoluto do efectivo feminino denota um aumento, ainda que, perante o 
efectivo masculino, tenha um peso bastante inferior no total. 
Ao mesmo tempo, a partir do Gráfico 4, constata-se ao longo do período em análise uma visível 
estratégia de rejuvenescimento do pessoal ao serviço, passando o nível médio etário de 45,03 anos em 
1995, para 43,9 em 1999. Pelos dados observados, a tendência parece seguir no sentido de um 
rejuvenescimento dos efectivos. Na verdade, esta estratégia tem vindo a ser observada e parece ser 
independente da variável género a que as pessoas pertencem, o que poderá estar relacionado com o 
51 Ver Quadro 16 - Evolução do pessoal ao serviço, por género: 1995-99 (31 Dezembro; total/%). 
1995 1996 1997 1998 1999 
l Pessoas ao serviço ■ Homens ■ Mulheres 
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grau de qualificação exigido para a função e não tanto estarmos diante de profissões ou funções 
consideradas 'masculinas' ou não. 
Como já foi anteriormente referido, o peso absoluto do pessoal ao serviço sofre uma quebra no ano de 
1999, facto que está largamente associado a um momento em que as saídas de pessoal na idade da 
reforma não foram substituídas por novos efectivos. Coincide, contudo, com o momento em que a ABB 
vende a sua parte do capital e a participação passa a ser 100% alemã. Se nas restantes unidades a 
estratégia do grupo assenta na redução dos custos relativos à mâo-de-obra, Portugal não escapa e, de 
facto, constata-se uma quebra do total de efectivos nesse biénio. Nesta saída são maioritariamente 
homens os mais 'atingidos' e, por outro lado, o peso relativo das mulheres aumenta. Na verdade, o 
efectivo feminino encontra-se mais afecto a funções administrativas e directamente ligado a funções ao 
nível do projecto, engenharia e em algumas secções de coordenação do fabrico, áreas que não 













Nfvel etário médio 
1995 1996 1997 1998 1999 
Gráfico 4 - Evolução do nivel etário médio 
No que concerne a estrutura etária, os dados reflectem a estratégia de rejuvenescimento do pessoal ao 
serviço (ver em anexo Quadro 18). Efectivamente, o peso relativo de trabalhadores com idades 
compreendidas entre os 25 e os 34 anos de idade passou de 12% em 1995, para 21,5% em 1999. Esta 
realidade relaciona-se com a progressiva descida do nível etário médio dos trabalhadores da ADtranz, 
constatação que se toma mais evidente a partir de 1995, pois até esse momento, segundo um dos 
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entrevistados (Ent. #2), o nível etário médio era alvo de crescimento, dada a fraca renovação do 
pessoal ao serviço'. 
O tipo de contrato pode constituir um móbil de precariedade ou de discriminação directa no trabalho, tal 
como, por exemplo, a idade.52 Estabelecer uma relação directa entre o processo de globalização na 
'velha' SOREFAME ou ADtranz, ou em outra multinacional qualquer, trata-se de uma matéria 
complexa, até porque os empresários ou administradores não costumam admitir esse tipo de 
situações. Todavia, a partir da análise aos balanços sociais da empresa constatou-se que à medida 
que o 'contrato permanente' sofre um decréscimo contínuo e acentuado entre 1995 e 1999, o 'contrato 
a termo certo' eleva-se no mesmo período, passando de 2,2% em 1995, para 9,4% em 1999 (ver em 
anexo Quadro 17). Neste momento verificamos que não só o grupo tem visado uma estratégia assente 
no rejuvenescimento dos seus trabalhadores, independentemente do género, mas igualmente tem 
privilegiado situações de emprego baseadas na flexibilidade numérica dos seus trabalhadores. 
A renovação do pessoal, com base em estratégias 'globais', assume diferentes posturas neste novo 
contexto de mudança; a 'velha' SOREFAME já não significa a empresa para a vida. A cultura inerente 
'à empresa' vai-se esvanecendo com a renovação das próprias pessoas, pois a estratégia assim o 
requer Como um dos directores entrevistados refere, 'os trabalhadores passaram a ter uma diferente 
noção da empresa as pessoas não tinham sequer noção do que é que era esta empresa (...), uma 
empresa que produz os equipamentos deste tipo, que não são bens de consumo, está sempre a 
produzir, vive muito no sonho de que isto é uma empresa para a vida, uma empresa ainda com uma 
cultura muito de empresa pública, é uma empresa mãe, é 'a empresa' (...). É muito o espirito da cultura 
do funcionalismo público e isso não facilita, as pessoas ficam muito longe de compreender o negócio, 
ficam muito longe de compreender o que é que contribui para o sucesso do negócio, estão muito longe 
de compreender que se não houver sucesso no negócio não haverá empresa' (Ent. #1). 
A estratégia parece que continuará a enfatizar o 'negócio' em detrimento do argumento da estabilidade 
dos trabalhadores face à evolução e tendência associadas ao tipo de contratos. A ideia de 'emprego 
para a vida' parece ter os seus dias contados, sendo que a 'empresa global' requer uma força de 
52 Beauchesne, M.-N., (1994), Travailleurs Agées Discriminés, Bruxelles, Bruxelles; Point D,Appui, 
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trabalho mais autónoma e menos 'dependente' das estratégias ou dos rumos tomados. Neste aspecto, 
> T] 
um dos argumentos refere que 'hoje em dia as coisas mudaram e cada dia vão mudar mais (...), não 
gosto muito de falar nas questões de precariedade de emprego até porque não sou especialista, 
julgo que as pessoas têm que se habituar a viver por si próprias cada vez mais, mais autónomas, 
sendo que eles próprios têm que se entender como prestadores de serviços, e não como parte de uma 
empresa'(Ent. #1). 
Nesta sequência de evidências verifica-se que estamos perante uma empresa marcada por um nivel 
médio de antiguidade bastante elevado, o que poderá comprovar um certo mito de 'pertença à 
empresa'. Assim se, em 1995,81,7% dos trabalhadores estavam na empresa há 'mais de 15 anos', em 
1999 estes rondavam os 64%. Ao longo do mesmo período, os trabalhadores com uma antiguidade 
entre '1 e 5 anos' passavam de 12,1%, para 21,6% (Ver em anexo Quadro 19). Embora não esteja 
explícito, os dados induzem à relação deste progressivo aumento de níveis de antiguidade inferiores, 
com o aumento de contratos a termo certo' e, igualmente, com a entrada de pessoal jovem ao serviço, 
aquando da leva de contratação entre 1996 e 1998. Deste modo, face às estratégias adoptadas, a 
tendência associada ao nível de antiguidade continuará a privilegiar faixas com poucos anos ao serviço 
na empresa. 
Partindo da leitura ao Gráfico 5 constata-se que a estratégia relativamente ao nível de escolaridade 
tende a privilegiar um aumento e suporte de níveis médios e altos, em detrimento de níveis de 
escolaridade mais baixos. Tentou-se, de facto, elevar o nível médio de escolaridade. Assim, verifica-se 
que ao longo do período em análise, o 1o ciclo (4 anos) tem vindo a reflectir decréscimos acentuados, 
cedendo visivelmente o lugar a efectivos com o bacharel ou licenciatura, os quais, desde 1995, 
apresentam um aumento bastante demarcado. De facto, em 1999 estes níveis aproximam-se (embora 
ainda predominem os efectivos com o 1o ciclo), todavia a evolução parece tender para o predomínio de 
trabalhadores com graus de escolaridade bastante elevados. 
Ainda que estável, o 'ensino secundário e as escolas profissionais' tem vindo a salientar-se ao longo 
dos anos analisados como um nivel de escolaridade bastante presente no seio da empresa, igualmente 
sinal de uma força de trabalho essencialmente técnica. 










Gráfico 5 - 
Considerando a evolução dos níveis de qualificação, Gráfico 6, uma primeira constatação emerge à 
partida: os profissionais qualificados têm vindo a perder o seu peso relativo no seio dos efectivos da 
empresa de uma forma contínua. (Ver em anexo Quadro 21). Na verdade, se em 1995 os profissionais 
qualificados representavam 70,5%, em 1999 o seu peso não excede os 62,4%, facto que poderá estar 
associado com a fraca renovação deste nível de qualificação na ADtranz Portugal. 
Verificou-se, a partir dos dados anteriormente apresentados, que o rejuvenescimento do pessoal ao 
serviço, com base em novas entradas, é feito essencialmente a partir da contratação a termo de jovens 
e de trabalhadores com elevados níveis de escolaridade (bacharel ou licenciatura). Ora, não é de 
menosprezar uma possível relação entre estas características e o aumento de quadros superiores, ao 
serviço. 
Os quadros intermédios têm decrescido, ainda que ligeiramente. Efectivamente, por meio de 
observação directa e através de entrevistas semi-directivas ao nível do fabrico, foi possível constatar 
que, a pouco e pouco, a estratégia da empresa passa pela substituição progressiva dos 'chefes ou 
encarregados' pelos 'coordenadores de área'. À medida que 'chefes e encarregados'53 saiam dados os 
53 Com uma qualificação baseada fundamentalmente na experiência e na 'velha escola industrial'. 
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Evolução dos niveis de escolaridade; de 1995 a 1999 
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constrangimentos associados, na sua maioria, à idade da reforma, o seu posto, com uma nova 
denominação, tem vindo a ser substituído por pessoal mais jovem, independentemente do género, com 
licenciatura ou bacharel, integrando, na empresa, os quadros superiores. Funções para as quais 
tradicionalmente não seria exigido um nível de escolaridade elevado, são agora executadas por 
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Gráfico 6 - Evolução dos níveis de qualificação; de 1995 a 1999 
Segundo os dados apresentados, a estratégia inerente à multinacional, no caso da unidade 
portuguesa, parece associar-se a um alargamento do capital cultural e académico dos seus 
trabalhadores quer estejam a desempenhar funções com um ciclo de actividades mais técnicas ou, 
pelo contrário, mais administrativas (financeiro, marketing, gestão da produção, etc). 
7.4 Perspectivas do processo de globalização 
Uma análise cautelosa do processo histórico da SOREFAME permite constatar que a implementação e 
a incorporação de tecnologias nos mais diversos contextos de trabalho, principalmente a partir de finais 
de 70 e ao longo da década de 80, constitui uma parte do desenvolvimento associado do ponto de vista 
tecnológico e organizacional. Ao reforçar-se a política de modernização, mediante investimentos em 
sofisticados meios de produção, o desenvolvimento tecnológico e alguns dos indicadores relacionados 
com a sociedade da informação (nomeadamente o nivel tecnológico dos equipamentos introduzidos) 
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tomam-se inquestionáveis. Todavia, a necessidade de adaptação organizacional, em inícios da década 
de 90, tendo em conta as constantes movimentações do mercado, como sendo as oscilações da 
procura e a forte concorrência, exigem por parte da 'velha' SOREFAME uma reacção rápida e eficaz. 
Assim, ainda que a empresa tenha vindo a ser marcada por um conjunto de estratégias de 
internacionalização desde os anos 50, mediante políticas de exportação mais dinâmicas, o processo de 
globalização tal como é sustentado pelo corpus teórico desta dissertação, inicia-se nos anos 90 
aquando a emergência de planos estratégicos de reestruturação global e consequente reorganização 
local (ver em anexo Gráfico 9). 
Se até à década de 90, existiram intensivos fluxos de troca entre países ou a transferência e 
deslocação de capitais entre economias, é na última década que se dá uma intensificação das trocas 
económicas a nível mundial e o estabelecimento de uma organização multinacional em rede de 
empresas, ligadas entre si por mebs telemáticos. A partir de agora a tomada de decisão estratégica 
não está localizada no edifício X da Venda Nova, mas algures no mundo. E, muitas vezes sem se 
conhecer aprofundadamente as envolventes sociais do tecido empresarial nacional, como sendo a 
regulamentação e legislação laboral, tomam-se decisões. Como refere um trabalhador que se encontra 
na empresa há 30 anos: 'Aliás, até há bem poucos anos é que deixou de ser portuguesa, foi o mal 
desta empresa {...), e só vem provar que as multinacionais não dão de comer a ninguém. Enquanto 
conseguiram espremer o nosso trabalho, tudo bem (...)' (Ent. #8). A análise que se segue intenta 
reflectir, precisamente, sobre algumas das dimensões que caracterizam a empresa e que 
transformaram as suas dinâmicas ao longo do período em estudo. 
7.4.1 Análise de conteúdo das entrevistas 
Uma importante fase do trabalho de campo demarca-se pela auscultação e análise de várias 
dimensões da empresa face ao desenvolvimento de politicas de recursos humanos, tipo de 
organização do trabalho e ao grau de instrumentalidade associado à aplicação de tecnologias em 
97 
contexto de trabalho.54 Tomou-se num dos momentos fundamentais do estudo realizado na medida em 
que, por meio do contacto directo com responsáveis (recursos humanos, de tecnologias da informação 
e produção) e trabalhadores foi possível um esboço o mais completo possível acerca das políticas e 
filosofias vigentes e, consequentemente, foi viável perspectivarem-se mecanismos de reacção ao 
processo de globalização, ou seja; a abertura e redefinição de novos postos de trabalho, modificação 
do ciclo de actividades inerentes a determinados postos de trabalho, estratégias de reestruturação, 
formas organizativas adoptadas, critérios de recrutamento e de selecção. 
Para a recolha deste tipo de informação qualitativa seleccionaram-se algumas das funções na 
empresa, tendo em conta o grau de associação com os objectivos inerentes ao presente estudo. 
Assim, procurou-se antes de mais abranger o maior número possível de pessoas de forma a obter um 
leque alargado de informações, transversais a diferentes departamentos da empresa.55 Para a 
realização das entrevistas semi-directivas e em profundidade, optou-se pela construção de um guião 
que funcionou como instrumento auxiliar de recolha de informação, dado possibilitar uma certa 
organização ao discurso dos entrevistados56, nomeadamente no que respeita a uniformização das 
temáticas desenvolvidas. 
O guião da entrevista elaborou-se a partir de temas a abordar e informações a recolher, tendo em 
conta uma ou outra variável a operacionalizar. Assim, a entrevista em profundidade (Javeau; 1990:44) 
pareceu ser adequada, na medida em que se centra no tema a analisar junto dos indivíduos 
empiricamente seleccionados, tendo em conta a sua implicação no objecto de estudo. Tais 
testemunhos privilegiados foram, deste modo, abordados assumindo um plano de protocolo semi- 
estandardizado e as questões colocadas permitiram-lhes espaço suficientemente amplo para as suas 
respostas.57 Viabiliza-se, assim, uma análise interpretativa das percepções, concepções objectivas 
inerentes à função e à realidade tecnológica da empresa. Igualmente, tentar-se-á captar um conjunto 
54 Pretende-se uma análise das expectativas dos trabalhadores, em diferentes níveis hierárquicos, mediante a auscultação 
dos seus feedbacks para com as estratégias inerentes aos vários momentos de reestruturação da empresa (principalmente ao 
longo da última década). 
55 Respeitou-se o facto de alguns entrevistados não quererem gravar as entrevistas, na maioria funções na área da produção 
PUMetros, recolhendo-se as informações manualmente. 
56 É de referir que o guião de entrevista difere consoante a função do entrevistado. 
57 A duração de cada entrevista foi de 60 a 90 min., tempo considerado suficiente para uma recolha de informação 
qualitativamente rica quanto ao tema e sub-temas abordados. 
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de expectativas dos próprios entrevistados face ao futuro da empresa tendo em conta as suas opções 
estratégicas. 
Posicionar os indivíduos como actores sociais é dimensioná-los como elementos activos que, mediante 
exercícios de categorização, condicionam e são condicionados pela realidade social em que se 
inserem, atribuindo-lhe determinados sentidos. O objectivo da análise de cariz qualitativo passa por 
revelar a dinâmica de posicionamentos pelos actores sociais face à situação de mudança numa lógica 
compreensiva do impacto das novas tecnologias em contexto de trabalho interno e externo à empresa 
(políticas de recursos humanos em associação com a realidade tecnológica), o envolvimento e 
participação dos trabalhadores nas decisões estratégicas da organização, o impacto de decisões 
supra-nacionais em contextos políticos nacionais específicos e o posicionamento dos trabalhadores 
face ao sistema económico-social actual com todas as suas implicações no mercado de trabalho. Tudo 
sem esquecer a interpretação do sentido que estes indivíduos imputam a essa(s) realidade(s) 
social(is), sem no entanto deixar para segundo plano o âmbito global em que a caracterização desta 
realidade específica se insere. 
Apesar das dificuldades, o resultado de uma análise o mais aprofundada possível aos sentidos 
individuais atribuídos ao processo de globalização e à realidade tecnológica e funcional da empresa é, 
sem dúvida, uma experiência enriquecedora e agradável, que vai ao encontro da predisposição dos 
indivíduos em realizarem as entrevistas sem oporem obstáculos e mostrando-se disponíveis para 
futuras conversas, em caso de necessidade. Para o seu tratamento, proceder-se-à a uma análise de 
conteúdo temática (Bardin: 1979 e, Miles e Huberman: 1994), mediante um tema-eixo como unidade de 
registo e em tomo da qual se organizam as expressões dos discursos. Através de um inventário dos 
elementos enunciados, as mensagens são submetidas às suas dimensões de análise, atendendo ao 
critério de categorização escolhido e às variáveis de inferência existentes (política de recursos 
humanos; estratégias de reestruturação da empresa; tipo de socialização: função interactiva com as 
(novas) tecnologias em contexto de trabalho; representações; modelos de percepção das estruturas 
económico-sociais e a sua relação com outros órgãos ou instituições empresariais). As estratégias de 
análise e de síntese tentaram obedecer ao que é sumariado no seguinte esquema; 
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e verificação com outras fontes de 
informação ( Imprensa escrita) 
A selecção dos entrevistados obedeceu à necessidade de se proceder ao levantamento aprofundado 
das questões associadas à mudança estratégica da empresa, nomeadamente, dimensões inerentes ao 
processo de globalização que caracteriza a empresa na década de 90. Assim, a escolha incide nas 
funções de direcção, tendo em conta o contacto mais directo com a tomada de decisão ao nível da 
multinacional (seja em termos locais, seja ao nível de decisão estratégica do grupo). As funções 
intermédias e de âmbito mais técnico (chefias intermédias) permitem uma leitura intercalar entre a 
tomada de decisão e os executantes. Finalmente, ao nível do processo de fabrico, pretende-se retirar 
um conjunto de sensibilidades inerentes quer à renovação tecnológica e organizacional do contexto de 
trabalho, quer ao impacto das opções estratégicas ao nível dos 'colarinhos azuis'. A antiguidade na 
empresa foi outra variável escolhida, tentando-se, a partir daí, captar um conjunto de flutuações 
temporais inerentes ao processo de globalização e a sua interacção com a definição estratégica da 
empresa. 
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A partir da leitura do Quadro 32, constata-se que, na sua maioria, os entrevistados estão na empresa 
há mais de 10 anos, logo, detentores de interpretações históricas, fundamentais para a (re)construção 
do processo de globalização. Igualmente, as funções de topo (Direcção) de várias áreas de actuação 
da empresa assumem uma considerável representação no conjunto dos entrevistados (marketing: 
recursos humanos; sistemas de informação e de produção - PUMetros). A recolha de informação das 
chefias intermédias, nomeadamente das duas supervisoras da unidade de produção, tomou-se um 
momento fulcral para se captarem os pressupostos de dois dos inquiridos mais jovens, seja em termos 
de idade, seja de antiguidade, seja, igualmente, em termos das percepções que assumem face à 
mudança e dos restantes trabalhadores da equipa que integram. Oferecem-nos uma imagem mais 
aproximada do dia a dia na unidade de projecto, a PUMetros (Project Unit Metros). 
Funções paralelas ao processo de produção, tais como a de agente de compras e de gestor de 
projecto esclarecem-nos relativamente a algumas incertezas, nomeadamente a relação com o exterior, 
a relação com o próprio projecto e com os restantes trabalhadores. Os trabalhadores do departamento 
de produção, da PU Metros, constituíram uma fonte rica em informação quanto às reacções daqueles 
que mais directamente suportam o peso das decisões estratégicas seguidas pela multinacional. 
Localmente há, de facto, sensibilidades que reflectem estratégias de organização globais. 
Na sua maioria, os inquiridos, frequentaram formação profissional, quer sob a forma de acções 
preparadas e ministradas por entidades oficiais, quer acções de formação internas desenvolvidas na 
empresa. Igualmente, a experiência e a aprendizagem feita no dia a dia de trabalho são consideradas, 
de uma forma geral, como uma importante fonte de formação, dado traduzirem-se num conjunto de 
conhecimentos tácitos indispensáveis para os contextos práticos assumidos no trabalho. 
Considerando o ciclo de actividades dos entrevistados, constata-se uma definição clara da função e 
dos conteúdos funcionais que lhe estão inerentes. Ou seja, ainda que tenham sido constatadas 
alterações em termos de layouts dos equipamentos (no caso dos trabalhadores de oficina), ou 
requisitos organizacionais subjacentes às opções estratégicas do grupo, os entrevistados tendem a 
assumir essas mudanças. Naturalmente que a formação profissional, dentro ou fora da empresa, 
constitui um elemento facilitador dessa adaptação. Quando confrontados com questões relacionadas 
com o desenvolvimento das suas funções, de forma a captarem-se obstáculos no seu ciclo de 
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actividades diário, verifica-se que, para a maior parte dos Directores e de Chefias, o planeamento e a 
organização do trabalho (questões administrativas e de organização de pessoal) ocupam uma larga 
fatia de tempo e constituem mesmo uma lacuna no núcleo central das suas funções. 
No que respeita a aplicação e difusão de tecnologias da informação e da comunicação constata-se que 
os grandes grupos internacionais e todas as movimentações estratégicas associadas ao processo de 
globalização, foram relevantes e influentes na estrutura organizacional e comunicacional da empresa. 
Todavia, a participação dos trabalhadores, independentemente do nível hierárquico, tem perdido 
campo de acção ao longo da última década. Mais do que participação, poder-se-ia mesmo afirmar a 
existência de uma certa implicação de alguns quadros superiores ao nivel de determinadas decisões 
em termos de projecto ou engenharia. Assim, ainda que os directores, de uma maneira geral, possuam 
alguma autonomia em termos de tomada de decisão, a sua decisão (estratégia da empresa) depende 
quase sempre do núcleo duro do grupo, ou seja, quem detém o capital.58 Como refere um dos 
entrevistados; 'a empresa é muito mais horizontal do que antes: era local e sobejamente vertical. Hoje 
isso não é de todo assim, e essa transformação vai no sentido de, face a essa concentração, passa a 
haver uma centralização das decisões' (Ent. #3). 
Mas, se os quadros superiores (directores) referem possuir alguma autonomia em termos de tomada 
de decisão, o mesmo já não se pode referir relativamente a outras funções, como sendo as 
coordenadoras de trabalho, e mesmo os trabalhadores ao nível de oficina. Efectivamente, as suas 
decisões dependem dos superiores em termos hierárquicos, no caso das coordenadoras, ou das 
chefias directas, no caso dos operários. Por outro lado, ainda que se possam viabilizar formas de 
trabalho organizadas por equipa, é um facto que uma dimensão hierárquica forte constitui ainda um 
factor de relevo, assumido pelos próprios trabalhadores. 
58 Em termos organizacionás, a partir do momento em que a empresa passou a integrar a multinacional, o modo de 
funcionamento alterou igualmente, sendo que cada produto passa a ser coordenado por uma empresa do grupo, desenvolvido 
por outra e, produzido e montado noutra empresa do grupo ainda que localizada num pais diferente. 
7.4.2 Dimensão organizacional e o processo de globalização 
Em termos dos processos e estratégias do grupo ao longo da década de 90 constata-se que o detentor 
do capital do grupo possui o poder de decisão junto das restantes empresas, ainda que estejam 
geograficamente localizadas e politicamente contextualizadas (Quadro 23). O poder do gestor local é 
assumido quantitativamente, sendo que o seu modus operandi é quase imperceptível para o centro de 
decisão. Tal como é referido 'normalmente o accionista é muito pressionante (...) diz que é assim e tem 
de se fazer. Não há grandes dúvidas, estes processos de reestruturação são sempre aplicados pelo 
gestor local, os gestores do dia a dia é que têm de aplicar estes processos, têm que os compreender e 
aplicar, dão-nos objectivos e nós aplicamo-los. Os accionistas o que querem é resultados, não querem 
mais nada'(Eni#)). 
A filosofia inerente à mudança organizacional tentou uma ruptura com alguns dos elementos 
intrínsecos à antiga organização, nomeadamente a interacção dos trabalhadores com um espírito algo 
paternalista que caracterizava a empresa. Efectivamente, tal como refere um entrevistado; 'Havia um 
espírito mais caloroso: no Natal íamos despedir-nos uns dos outros, todas as categorias hierárquicas, 
chefes, engenheiros. Era um clima mais familiar, não sei se é por a empresa ser hoje de quem é, que 
eu considero um povo bastante frio (...). Se não formos nós, os mais antigos, a manter este espirito 
(...) a coisa tende a esmorecer"(Ent. #8). Mas se a visão de um dos entrevistados mais antigos acerca 
da mudança global implica a 'perda' de uma ligação mais profunda no seio das actividades e 
interacções da empresa, para um dos directores entrevistados, mais recente na empresa, a estratégia 
do grupo fundamenta uma questão essencial; mais do que tudo é a compreensão da estratégia que 
viabiliza o sucesso no negócio. 'Podíamos falar da passagem de uma empresa paternalista, para uma 
empresa que se diz merítocràtica' (Ent. #1) nas sucessivas modificações ao longo da década de 90. 
Provavelmente, a influência dos detentores de capital, face à identificação ou à cultura da empresa, 
não será tão directa quanto poderíamos pensar. Todavia, indirectamente, constituem um factor 
dissuasivo de determinadas referências e representações dos trabalhadores, até pela desconfiança 
face à dinâmica constante de 'introdução de novos processos, de novas maneiras de trabalhar (...)' 
(Ent. #1). Ou como dois dos entrevistados justificam: 'já fomos mais unidos, mas ainda sentimos o 
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nome da SOREFAME' (Ent. #10); 'é importante identificarmo-nos com a empresa, dá mais motivação, 
só que isso nem sempre é fácil e depende de quem está à frente da empresa' (Ent. #13). 
Em termos de recursos humanos a tendência segue o sentido da produção (melhoria da produtividade 
e exploração das capacidades instaladas na empresa), facto que se tem verificado pela estratégia do 
grupo e que é assumido sob duas vertentes: 'uma motivada pela concentração das actividades do 
grupo face à aquisição de empresas similares, o que obrigou a que face ao excesso de capacidade 
instalada, o grupo tentasse rendibilizar as unidades produtivas alocando a determinadas unidades, 
determinados produtos ou processos produtivos. (...) O outro motivo que nos leva a isso tem a ver com 
a redução de custos e a rendibilização do grupo' (Ent. #2). A competitividade e o lucro constituem 
factores fundamentais para a empresa, ainda que existam variáveis novas nesse processo, como 
sendo a melhoria da qualidade associada ao produto ou um conjunto de meios e canais que facilitam 
em larga escala a comunicação entre unidades. 
Nesta sequência, a organização do trabalho na empresa, é também ela. dinamizada em função da 
minimização dos gastos e de uma politica de contenção de despesas. Ao longo da década de 90 são 
bem visíveis as tentativas de implementar sistemas de produção que seguem tais directrizes, 
nomeadamente, a lean production. Efectivamente, parece ter sido mesmo a estratégia organizacional 
inerente a todo o processo de globalização, ou seja, a partir de meados da década de 90. Um 
reajustamento integrado e em constante renovação da dimensão tecnológica veio permitir uma nova 
configuração da empresa face ao grupo: '(...) a nossa intranet na Amadora, é uma intranet no mundo 
inteiro. Assim, a maior parte das necessidades de comunicação são com o resto da empresa dispersa, 
com os nossos parceiros privilegiados' (Ent. #4). 
Aspectos tangentes ao modelo de organização de tipo lean production são igualmente aludidos em 
função de uma determinada especialização dos trabalhadores, e da empresa, face a um produto ou 
projecto concreto: temos uma organização mais ou menos linear em que cada sector tem uma 
especialidade' (Ent. #5);'(...) a tendência é para especializar e não para flexibilizar (o trabalho)' (Ent. 
#6). Mesmo assim, o trabalho é mais enriquecido tendo em conta a formação profissional decorrente 
das tentativas de reestruturação da empresa e toda uma sequência de modernizações que tomaram o 
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ambiente de trabalho mais leve e com maior qualidade comparando com décadas anteriores. Todavia, 
a intervenção dos trabalhadores no processo, é de facto, reduzida e mesmo nula. 
Abordando as principais preocupações dos entrevistados e as suas representações acerca do futuro da 
empresa constata-se, de uma maneira geral, um cenário de incerteza e até mesmo de medo (Quadro 
36). A adaptação face à mudança constitui, igualmente, uma das preocupações referidas pelos 
entrevistados, principalmente ao nível dos quadros superiores, porém, o desejo que a empresa 
sobreviva a mais uma decisão estratégica dos detentores de capital concentra a maioria das respostas, 
independentemente do nível hierárquico. 
\ 
7.4.3 Análise da imprensa escrita: de '96 a '99 
Uma análise da imprensa escrita sobre a empresa, entre 1996 e 1999, afigura-se-nos como um 
instrumento que permite, até certo ponto, a reconstrução de um conjunto de estratégias transnacionais 
que mais influenciaram as dinâmicas organizativas na empresa. De facto, tais declarações da imprensa 
escrita constituem uma fonte de informação complementar e fundamental para a análise. 
Atendendo ao conjunto de noticias recolhidas, a sua maioria fornecida pelo departamento de 
marketing, foi possível, numa triagem inicial, constatar a possibilidade de organizar a análise de 
conteúdo por diferentes dimensões ou áreas temáticas. Deste modo, dadas as práticas laborais, os 
contornos da mudança e as transformações da gestão relatados na imprensa escrita, foram propostas 
oito dimensões de análise, segundo dois conjuntos de biénios (96/97 e 98/99), possibilitando assim, 
uma análise de conteúdo cronológica e dimensional. As dimensões da análise constituem-se nos 
planos: organizacional, estratégico, produto/actividade, tecnologia, mercado, pessoas, financeiro e, 
politico (Ver Quadro 25). 
No sentido da dimensão organizacional, os dois biénios apresentados constituem o período onde a 
transformação da empresa parece ter sido mais dinâmica no sentido da reconfiguração das relações 
industriais para um melhor ajustamento às exigências do processo de globalização. Trata-se de uma 
* 
dimensão fundamental para a empresa, a qual manifesta mais activamente os reflexos da mudança, 
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quer ao nivel da estratégia do grupo (principalmente dos detentores da maior parte do capital), quer ao 
nível da gestão financeira ou do mercado. 
O ano de 1996 é marcado pela grande fusão, fruto da rede global de relações entre a SOREFAME e 
outras empresas relevantes mundialmente ao nível do sector ferroviário, passando a integrar o Grupo 
ADtranz. Constitui um relevante momento de reestruturação atendendo a que os objectivos 
estratégicos dos detentores de capital contrapõem algumas das dinâmicas culturais inerentes à própria 
empresa e aos trabalhadores. Na verdade, a especialização do produto, a organização do trabalho por 
funções e por projecto, altera a configuração da própria actividade e o envolvimento dos trabalhadores 
na realidade da empresa. Constata-se, pelas leituras efectuadas, que este momento de mudança 
constitui uma aposta num modelo de organização do trabalho alternativo, baseado na lean production, 
no sentido de maximizar o esforço dos trabalhadores, a capacidade instalada do equipamento, enfim, 
experimentarem-se novas possibilidades na investida à competitividade num mercado cada vez mais 
alargado. 
Neste sentido, tal processo de reestruturação é marcado pela integração de duas actividades principais 
(sistemas ferroviários completos e infraestruturas), de modo a fazer face ao alargamento da área de 
intervenção do grupo. A consequente uniformização da dimensão organizacional do grupo leva a que a 
organização do trabalho por função e por departamento ceda lugar à organização por projecto, seja na 
unidade portuguesa, seja nas restantes unidades. Trata-se de um momento fundamental para os 
trabalhadores, na medida em que o facto de integrar equipas semi-autónomas por projecto ou unidade 
de negócio veio modificar a dinâmica da sua actividade, porém, ao mesmo tempo, a referida alteração 
proporcionou um redimensionamento das funções/postos de trabalho através da (re)adaptação dos 
conteúdos de trabalho por via da formação profissional. 
Aquando a compra da posição da ABB pela Daimler-Chrisler, uma nova vaga de reestruturação 
emerge no seio do grupo. A actividade produtiva concentra-se nos sistemas ferroviários e a 
organização da produção passa a estruturar-se por plataforma de produto, ou seja, a unidade 
portuguesa do grupo Adtranz recebe módulos e produtos padronizados de outras empresas do grupo, 
procedendo à sua montagem. A segmentação do negócio constitui assim, uma forma de conter 
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despesas e gastos desnecessários, dado que são exploradas ao máximo as capacidades produtivas de 
todo o grupo Adtranz (e ao nível local). 
É um facto que ao falar de uma empresa globalizada como a da presente análise, importa salientar a 
inseparabilidade organizativa e técnica referida por Femer e Edwards (1995:240) perante as decisões 
que são tomadas de modo global, além fronteiras. Neste sentido, a dimensão estratégica assume um 
papel preponderante ao longo da análise da imprensa escrita, direccionando os conteúdos para a 
mudança organizacional, tecnológica ou de produto e mercado. No entanto, é um facto que 
organização e estratégia constituem dois elos inseparáveis da cadeia de acontecimentos e de decisões 
estratégicas do grupo. Assim, um importante momento estratégico com repercussões nas restantes 
dimensões da nossa análise é a formação do grupo Adtranz ABB Daimler Benz Transportation que 
incorpora capital de duas empresas de referência no mercado da metalomecânica (uma alemã e outra 
sueca). Como foi possível perceber em termos da dimensão organizacional, tratou-se de um momento 
de mudança radical na actividade tradicional de simples fabricação de material circulante. Além do 
aumento de capital disponível, a estratégia adoptada possibilitou o alargamento da área de intervenção 
da empresa para o projecto, engenharia e fabrico, enfatizando o aumento da produtividade e, 
consequentemente, o incremento da capacidade financeira. 
É um facto que a incorporação de uma empresa nacional num grupo transnacional alimenta uma certa 
fragmentação da sua intervenção local. Na verdade, como se pode constatar a partir da análise, a 
empresa nacional passa a direccionar a sua actividade em função de um grupo supra nacional, 
estabelecendo-se que a cadeia de fornecimento é agora voltada para o grupo e não para um cliente 
directamente (o que leva a um considerável aumento das exportações). Finalmente, a reestruturação 
da antiga Sorefame e a sua integração num relevante grupo è marcada por uma estratégia de 
diversificação do serviço, inerente a modelos de produção baseados na lean production. Neste plano, o 
cliente passa a assumir um papel preponderante e essencial por via da assistência pós-venda e de 
serviços de manutenção, inerentes a tal estratégia. 
O segundo momento de reestruturação reflecte traços da filosofia estratégica anterior. Contudo, a 
diversificação da actuação da empresa é bem mais manifesta. Na verdade, a compra da posição da 
ABB pela Daimler-Chrisler, permitiu a integração da multinacional do sector ferroviário num grupo bem 
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implementado no sector dos transportes. Neste sentido, a estratégia adoptada pelos alemães visava 
uma maior integração da actividade do grupo noutras actividades do sector dos transportes, dai a 
segmentação do negócio. Ao nível do fabrico de sistemas ferroviários, dado o investimento em novas 
áreas, a filosofia do grupo para com este segmento de negócio assenta no total rail system, no qual há 
a montagem do comboio completo, a elaboração do equipamento de sinalização e algumas 
componentes da linha ferroviária. Neste sentido, o apoio ao cliente continua a figurar nos objectivos 
estratégicos principais do grupo, todavia com um âmbito mais abrangente, incluindo não só a 
manutenção, mas também a recuperação de material circulante. 
A dimensão do produto/actividade reflecte as dinâmicas de reestruturação inerentes aos dois 
momentos analisados na imprensa escrita. Efectivamente, o facto de ter existido uma mudança radical 
em termos de estratégia da empresa, no sentido do alargamento da sua área de intervenção, levou à 
passagem de um 'mero fabricante de material circulante', para uma empresa fornecedora de sistemas 
completos, assentes numa política de qualidade activa e inscritos num circuito de inovação e 
engenharia de projecto mais dinâmicos. O que se passa a vender ao cliente é um produto completo e 
com uma intervenção por parte da empresa além da venda, primando um serviço de manutenção o 
mais aproximado possível. Optando-se pela organização do trabalho por projecto, o produto/actividade 
passou a integrar unidades especializadas, tendo em conta o tipo de estrutura ou o género de 
carruagem a serem desenvolvidos. Se em termos de qualidade passaram a existir melhores condições 
de avaliação dos desperdícios e eventuais erros cometidos, é um facto que o produto/actividade denota 
um incremento face a períodos anteriores, pois o planeamento e a organização das equipas para 
determinado projecto podem constituir uma mais-valia. 
Quanto ao segundo momento de reestruturação, constata-se que ao nível do produto/actividade a 
estratégia segue no sentido de dar continuidade à interacção permanente com o cliente. Todavia, um 
novo elemento emerge com a posição maioritária dos alemães no seio do grupo, passando-se a 
apostar numa combinação de áreas mais diversificadas (marketing, design, inovação, investigação e 
desenvolvimento e, qualidade) e, consequentemente, em termos de apresentação de 
produto/actividade salientam-se novos produtos (existência de materiais compósitos) e mesmo novas 
formas de negócio, como por exemplo, a venda de comboios por catálogo. 
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Seguindo semelhante lógica e filosofia estratégica das anteriores dimensões analisadas, a dimensão 
tecnológica constitui igualmente um elemento central em todo o processo de reestruturação da 
empresa. Desde sempre que a tecnologia assumiu um papel fundamental na actividade da empresa 
(mesmo antes de integrar um grupo transnacional): o investimento tecnológico sempre foi muito 
dinâmico, chegando a possuir processos tecnológicos mais avançados do que algumas das suas 
congéneres europeias. As transformações estratégicas surgidas na década de 90 proporcionaram igual 
estímulo nas práticas tecnológicas. Porém, não foi somente o designado processo de globalização da 
empresa, com a sua integração no grupo, que acelerou a sua capacidade técnica e tecnológica. De 
facto, esta já existia em administrações anteriores, simplesmente o tipo de organização orgânica e 
funcional inerente a um grupo transnacional passou a requerer uma estratégia tecnológica mais 
complexa e com um outro nível de exigências operacionais (tecnologias da informação e da 
comunicação; software dedicado a um tipo de organização por projecto, ou por plataforma de produto, 
etc). 
Neste sentido, ao analisar-se o primeiro momento de reestruturação, constata-se que a tecnologia 
assume um papel de reconversão e de adaptação de equipamento existente. De facto, o referido 
momento reflecte uma estratégia de contenção de despesas de modo a enfrentar, agora, um mercado 
global marcado pela competitividade intensiva e pela rede global de relações com outras empresas 
relevantes no sector ferroviário mundial. Assim, numa primeira fase a dimensão tecnológica é marcada 
pela reconversão e pela modernização das instalações, processo este conjugado por uma acção de 
formação profissional dos trabalhadores. 
Já no segundo momento de reestruturação, constata-se um incremento na dimensão tecnológica no 
sentido de uma nova lógica organizacional. Efectivamente, há um incremento de tecnologia, tendo em 
conta que se passou a fabricar as estruturas metálicas, mas também a engenharia e desenvolvimento 
desses processos. Por outro lado, dadas necessidades inerentes ao trabalho sob o formato de equipas 
globais, com trabalhadores e quadros presentes em diversas unidades do grupo, a implementação de 
uma gestão integrada com base em software específico (BAAN) toma-se num momento essencial para 
a organização. Igualmente, é um facto que as novas tecnologias na empresa significam um melhor 
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ajustamento estratégico aos critérios de inovação, qualidade e l&D inerentes a todo o grupo e perante 
o qual. a unidade da Amadora teria também que responder. 
È um facto que ambos os momentos de reestruturação reflectem, na dimensão de mercado, a procura 
de melhores oportunidades de investimento além-fronteiras e a transnacionalização das empresas com 
maior capacidade de adaptação estratégica às mudanças operadas na envolvente internacional 
(Murteira: 1997:13-15). O processo de globalização operado nos anos 90 na 'velha' Sorefame é reflexo 
disso mesmo, sendo que a sua actuação em termos de mercado alicerça-se precisamente no 
alargamento do mercado externo e na formulação de parcerias estratégicas com outras empresas. 
Existiu, em ambos os momentos analisados, um progressivo aumento da carteira de encomendas 
- 
(mercado interno e externo) e um ambiente concorrencial cada vez mais forte, constituem elementos 
que levaram a empresa a assumir escolhas organizacionais no domínio do modelo da lean production. 
Assim, ao passar a ter uma ligação mais estreita com os seus fornecedores (muitas vezes por meio de 
tecnologias específicas), a empresa passou a optar por um regime de subcontratação mais intensivo o 
qual, actuando em função dos critérios de produção e de exigência da empresa, significaria um recurso 
menos custoso, dada a inexistência de contratação directa, e uma maior flexibilidade estratégica face à 
variabilidade dos fluxos de produção. 
As reestruturações organizacionais, principalmente aquelas que culminam em dinâmicos processos de 
globalização, encerram efeitos espantosos no seio dos trabalhadores e, consequentemente, na cultura 
da empresa (Warhurst et ali.; 1999:18). No caso da empresa em estudo constata-se que, de facto, ao 
nivel da dimensão das pessoas (ou dos recursos humanos, ou trabalhadores), as alterações inerentes 
às aquisições, fusões ou integrações em grupos globais, fizeram-se sentir de um modo algo agitado, 
tendo em conta um ambiente generalizado de incerteza à medida que se avança de uma fusão para a 
outra, naquele que se poderá designar por processo de globalização. Não só a análise da imprensa 
escrita nos transmite esta situação, pela acção dos sindicatos do sector ou pelas noticias referentes a 
greves e ameaças de despedimento, como também as entrevistas retratam uma situação de dúvida e 
de angústia face ao futuro próximo. 
Aquando a integração no grupo Adtranz, em 1996, todos os trabalhadores mantiveram-se na empresa. 
Neste sentido, o primeiro momento de reestruturação fez-se de um modo algo sereno, até porque esta 
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fusão surge na sequência de uma situação de instabilidade financeira. A formação profissional59 
constituiu a passagem para um desenvolvimento dos recursos humanos em concordância com as 
exigências de uma nova filosofia organizacional que privilegiava o trabalho em equipa, assente nos 
princípios da qualidade total e com o mínimo de defeitos. Ou seja, a implementação de um modelo de 
produção baseado na lean production teria que, efectivamente, preparar os trabalhadores (ainda que 
faseadamente) para um contexto diferenciado do anterior. 
O segundo momento, marcado pela aquisição do grupo pela Daimler-Chrisler, dá seguimento à 
implementação de elementos do modelo de tipo lean production, alargando a formação profissional dos 
trabalhadores em função da organização da produção por plataforma de produto e do alargamento de 
áreas funcionais (marketing, design, inovação, qualidade, tecnologias da informação, l&D, etc). Por 
outro lado, o principal reflexo da presente estratégia é sentido com maior evidência ao nivel do total de 
efectivos na empresa, principalmente se se considerar o biénio '98 e '99. Na verdade, a redução de 
pessoal ao serviço com contrato permanente é evidente, mas fez-se sentir não a partir de 
despedimentos, mas antes pela não-substituição de trabalhadores em idade de reforma (ou pré- 
reforma quando negociada). De igual modo, e assumindo declaradamente uma estratégia de 
contenção de despesas, o regime de outsourcing e a contratação a termo certo, passaram a introduzir- 
se na dinâmica da politica de recursos humanos da 'velha' Sorefame. 
No que respeita a dimensão financeira em termos da imprensa escrita constata-se que, apesar da 
quebra financeira de 1996 marcada pela conjuntura global do mercado, nos dois momentos de 
reestruturação analisados foi possível constatar um aumento da capacidade financeira do grupo e da 
unidade da Venda Nova. Por um lado, a acção do Programa de Desenvolvimento da Indústria 
Portuguesa (PEDIP) repercute-se em termos financeiros, nomeadamente ao nível do investimento. Por 
outro lado, é de referir a estratégia de redução de custos de produção e de logística mediante a 
adopção de um modelo de produção compatível com o abatimento de despesas. Neste sentido, é uma 
realidade a actuação estratégica da empresa acentua características de amplo conteúdo financeiro, 
59 Cf. Nunes, M.E. (1997), Impacto da Formação Profissional na competitividade dos recursos humanos: estudo de caso, 
Dissertação de Mestrado em SSOAE, Lisboa; ISEG. 
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estabelecendo as suas metas a partir do mercado de capitais (capacidade financeira dos accionistas e 
dos fundos próprios). 
Na sequência do conjunto de dimensões consideradas na nossa análise, a dimensão política merece 
destaque enquanto factor de enquadramento e envolvente de todo o processo de globalização da 
empresa. A dimensão politica é tida neste ponto como o actor-estado que pode, ou não, condicionar o 
desempenho de grandes grupos transnacionais num dado país ou região. Face à informação da 
imprensa analisada e outra recolhida a partir de entrevistas a vários níveis hierárquicos da unidade 
portuguesa, constata-se que o estado português assumiu um papel baseado na aquiescência das 
decisões estratégicas inerentes ao grupo, até porque, em ambos os momentos de reestruturação 
existiu sempre uma forte capacidade negocial do grupo com o estado português. 
7.5 Considerações finais 
Seguindo semelhante tendência do sector de fabrico de material de caminhos de ferro (CAE 35200), a 
empresa de grande dimensão (> 500 trabalhadores) que integra o estudo de caso, caracteriza-se por 
um efectivo essencialmente do género masculino, ainda que a presença de efectivos femininos tenha 
conhecido um progressivo aumento ao longo da década de 90. Igualmente, a empresa destaca-se do 
seu sector no que concerne a evolução do nível de escolaridade do seu efectivo: se no sector ainda se 
constata o predomínio do 1o ciclo (4 anos) e um progressivo aumento do 2o ciclo (6 anos), a empresa 
em estudo contraria esta evolução, procurando a elevação da escolaridade do seu efectivo como uma 
estratégia basilar. Na verdade, ainda que o 1o ciclo seja o grau de escolaridade mais frequente em 
1999, a tendência, no curto/médio prazo, é a sua passagem para uma massa considerável de efectivos 
com a licenciatura e bacharelato. 
Relativamente aos níveis de qualificação, o facto de os profissionais qualificados estarem 
progressivamente a perder o seu peso relativo, demonstra o fraco nível de renovação desta categoria. 
Por seu turno, os quadros médios e superiores, revelam um aumento, ainda que ligeiro, facto que se 
justifica pela substituição de trabalhadores mais antigos e com menos escolaridade, por jovens 
licenciados. Todavia, rejuvenescimento da empresa pode não ser sinónimo de uma melhoria qualitativa 
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significativa. Na verdade, a evolução do tipo de contrato revela a substituição de contratos 
permanentes por contratos a termo (certo e incerto), facto que poderá levar a uma certa precarização 
do emprego e justificar a flexibilidade numérica dos trabalhadores, tendo em conta variações na 
produção, encomendas e opções estratégicas da empresa. 
Após leituras transversais à análise de dados qualitativos recolhidos junto da empresa (entrevistas e 
imprensa escrita), e cruzando tal informação com os dados quantitativos ao nível do tecido industrial 
português (pàg. 57), é um facto que as tecnologias da informação assumem um carácter horizontal 
atendendo à sua aplicação e difusão. A estrutura organizacional é moldada pelo processo de 
globalização e pelas tecnologias da informação, sendo que um conjunto de actividades subjacentes 
surgem, nomeadamente as actividades de inovação ou de desenvolvimento dos produtos e processos. 
Face a este cenário, novos conceitos de gestão e novas possibilidades de diferenciação de produtos 
emergem, tendo como pano de fundo um conjunto de ferramentas tecnológicas que permitem às 
empresas novas perspectivas face a uma expansão ao nível internacional, se não global. Dai que, no 
crescente processo de globalização das economias, as novas tecnologias assumam um papel de 
charneira, uma vez que contribuem para a deslocalização dos investimentos, e igualmente, das 
unidades industriais. 
No presente caso, de uma empresa nacional de fabrico de material para caminhos de ferro (CAE 
35200), a utilização de novas tecnologias e de aplicações telemáticas no seio da estratégia empresarial 
veio, de facto, facilitar um novo conceito de organização cujo centro de decisão passa a estar 
localizado na Suécia, no Reino Unido, na Alemanha, ou no Canadá. Neste caso as tecnologias da 
informação e da comunicação permitem a troca de conhecimentos direccionados para os processos 
produtivos ou a transferência de saber ao nível de centros de investigação (por exemplo, o projecto de 
segurança ferroviária foi desenvolvido a partir da unidade portuguesa). Todavia, as empresas não se 
restringem a amálgamas tecnológicas e a simples práticas de gestão. São constituídas por pessoas 
que lhes dão vida e uma identidade própria, daí que é importante nos percursos de fusões e aquisições 
inerentes a complexos processos de globalização, compreender a razão dessas incertezas, o que 
podem representar para a organização e para os próprios trabalhadores. 
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No fundo, a percepção que se retira do conjunto de entrevistas recolhidas é que uma empresa 
nacional, ainda que com uma longa trajectória no sector de fabrico de material de caminhos de ferro, a 
partir do momento em que fica sob a égide de grupos transnacionais, tende a perder uma certa 
identidade, esvanecendo-se alguns elementos inerentes à sua cultura. Em contrapartida, a entrada de 
novas ideias, novos investimentos e incrementos materiais, permitem plataformas de organização mais 
enriquecidas e com outro tipo de conteúdos. É claro que esta mudança nem sempre é pacífica, 
gerando constrangimentos e dificuldades de adaptação. Principalmente, se estas mudanças têm um 
ritmo acelerado, dado todo o processo de aquisições e fusões, a desmotivação dos trabalhadores 
sustentada pelo ambiente de incerteza e de dúvida face ao futuro, pode gerar momentos de ruptura. 
Ao nivel organizacional, a reestruturação da empresa, tendo em conta o processo de globalização ao 
qual esteve sujeita na década de 90, obedeceu à tentativa de incorporação de alguns elementos 
inerentes ao modelo de produção de tipo lean production. Ainda que não se encontrasse uma 
demarcação rígida em termos da configuração, salienta-se uma tendência generalizada em tomo deste 
modelo organizacional. 
A análise a alguns conteúdos de imprensa escrita permite constatar que, nas duas fases em estudo, a 
orientação da mudança localizou a sua estratégia em termos da actividade principal, sendo que a 
tradicional organização do trabalho por função passou a centralizar-se no projecto ou produto. Em 
ambos os momentos, a dimensão estratégica salienta uma estreita aliança com um modelo de trabalho 
baseado na lean production onde o melhoramento contínuo do produto e do serviço constituem uma 
variável constante na filosofia do grupo. Na verdade, as exigências para com os trabalhadores vão no 
sentido de produzir o mais perfeito possível à primeira vez e de acordo com os padrões inerentes a um 
determinado projecto, mesmo que para tal tenham que integrar equipas e orientar a sua actividade em 
função de um objectivo ou de uma tarefa em comum. 
Constata-se igualmente que, ainda que a dimensão tecnológica ou organizacional assumam um papel 
relevante face ao conjunto de estratégias levadas a cabo pelo grupo, é o plano financeiro que continua 
a deter a maior capacidade deliberativa no que respeita à tomada de decisões. Mesmo que a dinâmica 
tecnológica tenha uma grande influência na forma como a empresa integra um processo global, é uma 
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realidade que, se essa dinâmica não trouxer um valor acrescentado em termos económicos, a 
estratégia é relegada para segundo plano (mesmo que ao nível dos trabalhadores seja mais ajustada). 
Dos artigos que constituem a imprensa escrita, as matérias relacionadas com os recursos humanos, ou 
seja, com os trabalhadores, reportam-se na sua maioria aos efeitos da estratégia em termos de 
formação profissional, do modo de organização e ao nivel da cultura de empresa, sendo poucas as 
menções relativas às deliberações ao nível da redução ou integração de efectivos. 
Na verdade, as dimensões retiradas a partir da análise da imprensa escrita ajudam a percepcionar o 
impacto das decisões estratégicas do grupo ao nível local, principalmente se se considerar que estão 
em análise dois dos períodos mais chegados ao processo de globalização. É um facto que não nos dá 
a imagem exacta do processo, mas pode complementar e enquadrar, até certo ponto, todo um conjunto 
de observações e constatações retiradas ao longo do período do trabalho de campo. 
Considerando os dados obtidos a partir do estudo de caso e da análise estatística, verifica-se que as 
estratégias empresariais, aquando reestruturações, tendem para uma postura de gestão associada ao 
modelo lean production. De acordo com Kovács e Casaca, este constitui o modelo de produção que 
traduz resultados práticos mais rápidos, manifestando semelhantes mecanismos de exploração dos 
trabalhadores, tendo em conta as exigências da competitividade e de internacionalização. Igualmente, 
resultados do projecto SOWING revelam que, no contexto europeu, principalmente das empresas que 
têm ligações internacionais, é este o modelo que mais opera.60 
No contexto da globalização, e tendo em conta que o caso estudado se refere a uma empresa 
pertencente a um grupo multinacional, faz sentido referir o cepticismo de Berggren no que concerne a 
disseminação de práticas de gestão em culturas empresariais heterogéneas. Na verdade, as 
estratégias globais de grupos transnacionais descuram muitas das particularidades locais, favorecendo 
situações de ruptura, como a alteração de actividade principal, a deslocalização de parte da actividade 
e mesmo situações de desinvestimento. 
60 a. Schienstock, G. (et al) (2000), Technical Systems, Organisation Fornis and Social Implications, SOWING Second ínterim 
Report, SOWING: pp. 85-87. 
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8 EM JEITO DE CONCLUSÃO... 
As questões da actualidade do trabalho e da sociologia económica e das organizações, 
nomeadamente os momentos decorrentes da profunda alteração dos seus conteúdos, constituem 
desafios que não se repercutem tão simplesmente na forma como devem ser encaradas as 
possibilidades de operacionalização das novas tecnologias, mas constituem fundamentalmente metas 
a atingir pelas esferas política, económica, social e jurídica. Face a estes contextos emergem novas 
dinâmicas. Tais dinâmicas levam a processos que passam pela necessidade de remodelação ou 
reinvenção de formas institucionais de regulação da actividade económica e social e que potenciam, de 
certo modo, a difusão de uma cultura de reestruturação propícia à inovação tecnológica. 
Por exemplo, no caso português, constata-se que ainda existe um longo trabalho no que concerne a 
difusão de uma sociedade de informação em harmonia com as necessidades reais da população. No 
plano empresarial, os dados do inquérito por questionário revelam que também as empresas, de uma 
maneira geral, estão aquém do plano aceitável de sociedade de informação, constatando-se alguns 
factores contraproducentes, tais como os baixos níveis de escolaridade (dos trabalhadores e mesmo, 
em alguns casos, dos próprios gestores), a falta de informação relativamente às plataformas 
tecnológicas e o aproveitamento das suas capacidades face à organização do trabalho. 
Atendendo às constatações obtidas a partir do estudo de caso, é um facto que a globalização das 
economias e a consequente deslocalização dos mercados repercute-se na estrutura organizacional das 
empresas, nas formas de representação dos trabalhadores, na desfragmentação da contratação, na 
definição do espaço de trabalho e, consequentemente, na desadequação da esfera jurídica aos novos 
contextos de trabalho. A emergência de um novo sistema técnico, assente nos princípios da 
especialização flexível e da flexibilidade dinâmica, pressupõe assim, a orientação de novas trajectórias 
e pontos de vista renovados. 
Retomando as hipóteses que constituem a espinha dorsal da presente dissertação, verifica-se que, de 
facto, a saturação do modelo de produção taylorista traz consigo a necessidade de novos princípios de 
revitalização empresarial alternativos ao fordismo. Na verdade, tal como é constatado a partir do 
116 
estudo de caso, um contexto comunicacional em desenvolvimento, com base em novas tecnologias da 
informação e comunicação, pode constituir uma plataforma segura para a geração de uma abertura 
organizacional diferenciada, marcada pelo processo de globalização da empresa, até porque os 
mecanismos e pressões da competitividade assim o exigem. Neste jogo de aquisições, fusões, 
transferências de capital e de know-how, a lean production tende a ser o modelo de produção com uma 
posição privilegiada atendendo às estratégias da empresa. Tende a ser, porque não se constatam 
todos os pressupostos básicos do modelo, daí tender-se para uma certa hibridação ou para um modelo 
misto de organização do trabalho. Efectivamente, os processos de transferência (de saberes, de 
metodologias ou de culturas) inerentes à globalização acabam, em algumas das dimensões da 
empresa, por não conseguir implementar no curto-prazo todo um conjunto de tácticas, dadas as 
barreiras ídeológico-culturais do local. 
Vantagens do processo de globalização da empresa assinalam novas oportunidades de negócio, 
melhorias nos fluxos de comunicação e informação, e possibilidades de cooperação alargada com 
outras empresas/actores. Todavia, as desvantagens associadas ao processo pesam pela incerteza 
inerente à espera das decisões globais dos detentores de capital. Afinal, ainda que se considerem 
todas as melhorias e incrementos organizativos, a rendibilização da produção e a maximização dos 
lucros constituem factores mais relevantes no conjunto das estratégias da gestão, gerando - 
dependendo da decisão- questões sociais graves, tais como o desemprego, novas formas de exclusão 
social e a precarização do emprego, entre outras. 
As alternativas existem, porém o móbil da decisão inerente ao rumo e filosofia da empresa assume-se 
como mais importante. É uma questão de escolha e de moral, sendo que as palavras de Murphy falam 
por si: 'O exercício da liberdade moral no local de trabalho requer não só a liberdade para escolher, 
mas também o conhecimento para a concepção de alternativas de escolha' (Murphy; 1993:234)61. 
" Versão original em inglês: 'The full exercise of moral freedom in the workplace requires not just the liberty to choose but also 
the knowledge to create the altematives ofchoice'. 
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10 Anexos 
Quadro 11- Total de empresas das Ind. Transformadoras (D), por actividade, no distrito de Lisboa entre 
'95 e 'm (total e %) 
1995 1996 1997 1998 
Ind. Transformadoras (D) 6392 100,0 6206 100,0 6228 100,0 6337 100,0 
Ind. Alim., bebidas e tabaco (DA) 925 14,5 847 13,6 844 13,5 860 13,6 
Ind. Têxtil (DB) 518 8,1 488 7,9 461 7,3 448 7.1 
Ind. Couro e prod. Couro (DC) 72 1,1 64 1,0 57 0,9 62 1,0 
Ind. Madeira e cortiça (DD) 296 4,6 296 4,8 308 5,0 325 5,1 
Ind. Pasta de papel, cartão, art. (DE) 1025 16,1 1031 16,6 1055 17,0 1094 17,3 
Fab. de coque, prod. petrolíf. (DF) 7 0,1 2 0,03 1 0,02 1 0,02 
Fab. de prod. Quím. e fibras (DG) 318 5,0 293 4,7 284 4,5 274 4,3 
Fab. de art. Borracha e plást. (DH) 135 2,1 134 2,2 128 2,1 140 2,2 
Fab. de out. Prod. Min. n. metal. (Dl) 617 9,7 616 9,9 650 10,4 647 10,2 
Ind. Metalur. Base e prod. Metal. (DJ) 1108 17,3 1096 17,7 1093 17,6 1148 18,1 
Fab. mâq. e equipamento, n.e (DK) 415 6,5 402 6,4 408 6,6 406 6,4 
Fab. de equip. elect. e óptica (DL) 328 5,1 311 5,0 322 5,2 317 5,0 
Fab. material transporte (DM) 101 1,6 100 1,6 96 1,5 86 1.3 
Ind. Transformadoras, n.e. (DN) 527 8,2 526 8,5 521 8,4 529 8,4 
Fonte; Quadros de Pessoal, Lisboa, DETEFP-MTS, 1995 a 1998. 








■     •  * 
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1995 1996 1997 1998 
-Agricultura —■—Indústria —A— Elect. Gáseágua 
Construção —*— Comércio —Restauração 
Transportes e Comunicações ——Act. Financeiras ——Act, Imobiliárias 
Outras 
62 NOTA: decidiu-se a análise entre os anos de '95 e '98 dada a mudança dos critérios formas de contagem e distribuição 
estatística a partir da revisão da classificação das actividades económicas em 1995. Neste caso, dado as variáveis não 
coincidirem alguns dos valores tomariam a leitura dos dados algo díspar. 
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Quadro 12 - Evolução dos níveis de qualificação nas empresas de fabrico de material de transporte 
(DM), entre 1994 e 1998 (Total e %) 
1994 1995 1996 1997 1998 
Quadros Superiores 3377 3,0 836 2,8 757 2,6 886 3,1 1280 3,8 
Quadros Médios 3586 3,1 1086 3,6 1158 4,0 711 2.5 786 2,3 
Ene. e chefes de equipa 6110 5,4 2623 8,8 2460 8,5 1519 5,3 1664 5,0 
Prof. Alt. qualificados 4126 3.6 1924 6,4 2139 7,4 2432 8,5 3544 10,6 
Prof. qualificados 60895 53,4 15487 51,9 14526 50,0 15099 52,5 17040 50,7 
Prof. semi-qualificados 17291 15.2 4619 15,5 4816 16,6 5040 17,5 5863 17,5 
Prof. não qualificados 5936 5,2 1787 6,0 1736 6,0 1602 5,6 1946 5,8 
Praticantes e aprendizes 12728 11.2 1495 5,0 1449 5,0 1445 5,0 1458 4,3 
Total 114049 100,0 29857 100,0 29041 100,0 28734 100,0 33581 100,0 
Fonte: Quadros de Pessoal, Lisboa, DETEFP-MTS, 1994 a 1998. 
Quadro 13 - Cálculo da amostra 1 
(cálculo baseado nos dados relativos ao total de empresas por actividade económica: INE; MIS) 
N = 226 964 
A, = 0,95 (com 95% de nível de confiança) 
a = 0,05 
E = 0,05 
Z = +1,96 n= Z2. N. P. Q 
N. E2+Z2. P. Q 
n= (1.96)2 226 964.0.5.0.5 
226964. (0,05)2 + (1,96)2 0.5.0,5 
n = 3,8416.226 964.0.25 
226 964.0,0025 + 3,8416.0.25 
n = 871904.9.0,25 
567,41 +0,9604 
n = 217976,2 
568,3704 
n = 383,5 = 384 empresas 
129 
Quadro 14 - Cálculo da amostra 2 
N = 226 964 
\ = 0,91 (com 91% de nível de confiança) 
a = 0,09 
E = 0,09 
Z = +1.96 n= Z2. N . P. Q 
N . E2 + Z2. P . Q 
n= Í1,96)2 226964.0.5.0.5 
226 964. (0,09)2 + (1,96)2.0,5.0,5 
n = 3,8416.226 964.0.25 
226 964.0,0081 +3,8416.0,25 
n= 871904.9.0.25 
1838,4 + 0,9604 
n= 217976.2 
1839,4 
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Quadro 16 - Evolução do pessoal ao serviço, por género: 1995-99 (31 Dezembro; total/%) 
1995 1996 1997 1998 1999 
Pessoas ao serviço 737 100,0 734 100,0 754 100,0 768 100,0 679 100,0 
Homens 687 93,2 669 91,0 680 90,2 693 90,2 609 89,6 
Mulheres 50 6,8 65 9.0 74 9,8 75 9,8 70 10,4 
Fonte: Balanço Social 1995 a 1999 
Quadro 17 - Evolução do tipo de contrato: 1995 a 1999 (31 Dezembro: total e %) 
1995 1996 1997 1998 1999 
Pessoas ao serviço 737 100,0 734 100,0 754 100,0 768 100,0 679 100,0 
Contrato permanente 721 97,8 706 96,2 703 93,2 698 91,0 612 90,1 
Homens 675 93,6 650 92,1 640 91,0 634 90,1 551 90,0 
Contrato a termo certo 16 2,2 27 3,7 50 6,7 69 8,9 62 9,4 
Homens 12 75,0 19 70,4 38 76,0 58 84,0 54 87,1 
Contrato a termo incerto 0 0,0 1 0,1 1 0,1 1 0,1 2 0,3 
Homens 0 0,0 1 100,0 1 100,0 1 100,0 2 100,0 
Fonte: Balanço Social 1995 a 1999 
Quadro 18 - Estrutura etária, por género: 1995 a 1999 (31 Dezembro: total e %) 
1995 1996 1997 1998 1999 
Pessoas ao serviço 737 100,0 734 100,0 754 100,0 768 100,0 679 100,0 
16-24 anos de idade 27 3,6 31 4,2 30 4,0 24 3,1 22 3,2 
Homens 26 96,3 25 81,0 24 80,0 21 87,5 21 95,5 
25-34 anos de idade 90 12,0 101 14,0 127 16,8 153 20,0 146 21,5 
Homens 81 90,0 89 81,1 106 83,4 129 84,3 122 83,5 
3544 anos de idade 138 18,7 136 18,5 137 18,2 126 16,4 111 16,3 
Homens 120 86,9 115 84,5 119 87,0 108 85,7 95 85,6 
45-54 anos de idade 425 58,0 398 54,0 387 51,3 362 47,1 332 49,0 
Homens 404 95,1 374 94,0 361 93,3 336 93,0 306 92,2 
Mais de 55 anos 57 7,7 68 9,3 73 9,7 103 13,4 68 10,0 
Homens 56 98,2 66 97,0 70 96,0 99 96,1 65 95,6 
Nível etário médio 45,03 44,70 44,38 44,19 43,94 
Fonte: Balanço Social 1995 a 1999 
Quadro 19 - Evolução do nível de antiguidade por género: 1995 a 1999 (31 Dezembro: total e %) 
1995 1996 1997 1998 1999 
Pessoas ao serviço 737 100,0 734 100,0 754 100,0 768 100,0 679 100,0 
Até 1 ano 25 3,4 33 4.5 45 6,0 59 7,7 21 3,1 
Homens 19 76,0 24 73,0 36 80,0 55 93,2 18 86,0 
1-5 anos 89 12,1 107 14,6 133 17,7 158 20,6 147 21,6 
Homens 85 95,5 96 90,0 116 87,2 134 84,8 124 84,4 
5-10 anos 10 1,4 19 2,6 24 3,2 24 3,1 63 9,3 
Homens 10 100,0 16 84,2 19 79,2 20 83,3 59 93,7 
10-15 anos 10 1.4 11 1.5 12 1,6 7 0,9 13 1,9 
Homens 7 70,0 7 63,6 9 75,0 5 71,4 11 84,6 
Mais de 15 anos 603 81,7 564 76,8 540 71.5 520 67,7 435 64,1 
Homens 566 93,9 526 93,3 500 92,6 479 92,1 397 91,3 
Fonte: Balanço Social 1995 a 1999 
Quadro 20 - Evolução dos níveis de escolaridade, por género: 1995 a 1999 (31 Dezembro: total e %) 
1995 1996 1997 1998 1999 
Pessoas ao serviço 737 100,0 734 100,0 754 100,0 768 100,0 679 100,0 
Inf. ao 1° ciclo do ens. Básico 0 0,0 0 0,0 1 0,1 1 0,1 2 0,3 
Homens 0 0.0 0 0,0 1 100,0 1 100,0 2 100,0 
1o ciclo do ensino básico 403 54,9 363 49,5 338 44,8 317 41,3 226 33,3 
Homens 401 99,5 362 99,7 337 99,7 316 99,7 226 100,0 
2o ciclo do ensino básico 15 2.3 15 2,0 14 1,9 14 1.8 73 10,8 
Homens 15 100,0 15 100,0 14 100,0 14 100,0 72 98,6 
3° ciclo do ensino básico 128 17,4 128 17.4 131 17,4 140 18,3 88 13,0 
Homens 114 89,1 112 87,5 115 87,8 125 89,3 76 86,4 
Ens Sec. Esc. Prof 102 13.7 116 15,8 122 16,2 126 16,4 118 17,4 
Homens 80 78,4 89 76.7 93 76,2 97 77,0 97 82,2 
Bacharelato/Licenciatura 89 12,1 112 15,3 148 19,6 170 22,1 171 25,2 
Homens 77 86,5 91 81,3 120 81,1 140 82,4 136 79,5 
Outros 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 0,0 
Homens 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 
Fonte: Balanço Social 1996, '97 and '98 
Quadro 21 - Evolução dos níveis de qualificação, por género: 1995 a 1999 (31 Dezembro: total e %) 
1995 1996 1997 1998 1999 
Pessoas ao serviço 737 100,0 734 100,0 754 100,0 768 100,0 679 100,0 
Quados superiores 81 10,9 93 12.7 121 16,0 140 18,2 123 18,1 
Homens 74 91,4 82 88,2 105 87,0 121 86,4 110 89,0 
Quadros médios 58 7,9 70 9,5 81 10,7 74 9,6 68 10,0 
Homens 47 81,0 54 77,1 64 79,0 60 81,0 55 80,8 
Quadros intermédios 40 5,4 29 4,0 30 4,0 32 4,2 31 4,6 
Homens 40 100,0 29 100,0 30 100,0 32 100,0 31 100,0 
Prof. qualificados 520 70,5 508 69,2 491 65,2 492 64,1 424 62,4 
Homens 489 94,0 471 92,7 450 91,6 450 91,5 387 91,2 
Prof. semi-qualificados 37 5.2 33 4,5 30 4,0 29 3,8 19 2,8 
Homens 36 97,3 32 97,0 30 100,0 29 100,0 19 100,0 
Prof. não qualificados 1 0.1 1 0,1 1 0.1 1 0,1 14 2,1 
Homens 1 100,0 1 100,0 1 100,0 1 100,0 7 50,0 
Praticantes e aprendizes 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 o.o 0 0,0 
Homens 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 
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Gráfico 9 - Estratégia de Globalização da ADtranz Portugal 
Alteração do posicionamento do grupo face ao mercado: 
Vamos deixar de estar no mercado como meros 
fabricantes de estruturas metálicas, para aparecer 
como fornecedores do veículo completo'. 
Desenvolvimento de uma 
Nova engenharia de integração 
OBSTÁCULOS: gestão do 
Sistema de produção; 
planeamento global de 
materiais. 
Processo de Reestruturação 'imposto' pelo grupo: tecnológica e organizacional 
Organização de tipo Lean Production optimização dos recursos produtivos, 
minimização de desperdícios em tempo e espaço de modo a reduzirem-se 'esforços' 
(humano, material e de produção). 
- Estrutura organizacional é levada a adaptar-se à gestão de unidades mais pequenas: 
transferência de uma gestão global para a gestão dedicada por projecto no âmbito do 
grupo. 
Quadro 26 - Distribuição da localização geográfica das empresas na amostra SOWING 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Norte 22 19,6 19,6 19,6 
Centro 9 8,1 8.1 27,7 
Lisboa e Vale do Tejo 52 45,6 45,6 73,3 
Alentejo 0 ,3 .3 73,6 
Algarve 1 ,6 ,6 74,2 
Madeira 14 12,2 12,2 86,4 
Açores 15 13,6 13,6 100,0 
Total 113 100,0 100,0 
Quadro 27 - Tipo de localização geográfica das empresas (amostra SOWING) 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Espaço urbano 81 71,3 71,3 71,3 
Espaço rural 4 3.6 3,6 74,9 
Espaço misto 28 25.1 25,1 100,0 
Total 113 100,0 100,0 
Quadro 28 - Tempo de operação da empresa (amostra SOWING) 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Menos de 5 anos 27 23,9 23,9 23,9 
Entre 5 e 10 anos 25 22,0 22,0 45,9 
Entre 10e20 anos 12 10,3 10,3 56,2 
Mais de 20 anos 49 43,7 43,8 100,0 
Total 113 99,9 100,0 
Missing System 0 .1 
Total 113 100,0 
Teste 1 - Teste de Independência do Chi-Quadrado: N0 clientes * Relação com os clientes 
N0 de clientes da empresa * Relação com clientes Crosstabulation 
Relação com clientes 
. Longa 
duração Curta duração Total 
N0 de clientes Alguns clientes (2-20) Cõunt 4 2 6 da empresa % within N" de 
clientes da empresa 66,7% 33,3% 100,0% 
% within Relação 
com clientes 3,7% 66,7% 5,5% 
% of Total 3,6% 1,8% 5,5% 
Bastantes (mais de 20) Count 103 1 104 
% within N" de 
clientes da empresa 99,0% 1,0% 100,0% 
% within Relação 
com clientes 96,3% 33,3% 94,5% 
% of Total 93,6% ,9% 94,5% 
Total Count 107 3 110 
% within Nf de 
clientes da empresa 97,3% 2,7% 100,0% 
% within Relação 
com clientes 100,0% 100,0% 100,0% 
% of Total 97,3% 2,7% 100,0% 
Pressupostos: 
2 amostras aleatórias que são independentes e 2 variáveis qualitativas na escala nominal. Serve para 
comprovar a independência dos conjuntos amostrais relativamente a alguns atributos, ou seja, verificar 
se existe relação, neste caso, entre o número de clientes da empresa e a relação que é mantida com 
esses clientes. 
Ho: Não existe relação entre as variáveis número de clientes da empresa e a relação com os clientes, 
assim sendo, as variáveis são independentes. 
Ha: Há relação entre as variáveis número de clientes da empresa e a relação com os clientes, assim 









Pearson Chi-Square 22,408 1 ,000 
Contínuity Correction ■ 11,867 1 ,001 
Likelihood Ratio 8,611 1 ,003 
Fisher's Exact Test ,007 ,007 
Linear-by-Linear 
22,204 1 ,000 Association 
N of Valid Cases 110 
a Computed only for a 2x2 table 
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Value Approx. Sig, 
Nominal by Phi -.451 .OOO 
Nominal CrameTs V ,451 ,000 
NofValid Cases 110 
a. Not assumlng lhe null hypothesis 
Decisão: 
Com a = 0.000, rejeita-se a Ho dado que as probabilidades associadas aos testes são < ao nivel de 
significância. Assim, aceita-se o facto de existir relação entre o número de clientes da empresa e a 
relação mantida com os clientes (ou seja, as variáveis são dependentes). 
Relativamente ao grau de intensidade entre as variáveis (quer na amostra, quer na população), o V de 
Cramer indica que é de 0.451, ou seja, o grau da intensidade da relação entre as variáveis é médio. 
Teste 2 - Teste de Independência do Chi-Quadrado; N0 clientes * Tipo de clientes 
N" de clientes da empresa * Tipo de clientes da empresa Crosstabulation 
Tipo de clientes da empresa 
Individuais 
/isolados Empresas Admin pública Total 
N" de clientes Alguns clientes (2-20) Count 7 2 9 
da empresa % wifhin N0 de 
clientes da empresa 77,8% 22,2% 100,0% 
% within Tipo de 
clientes da empresa 9,6% 33,3% 8,0% 
% of Total 6,2% 1,8% 8,0% 
Bastantes (mais de 20) Count 34 66 4 104 
% within N" de 
clientes da empresa 32,7% 63,5% 3,8% 100,0% 
% within Tipo de 
clientes da empresa 100,0% 90,4% 66,7% 92,0% 
%otTotal 30,1% 58,4% 3,5% 92,0% 
Total Count 34 73 6 113 
% within N0 de 
clientes da empresa 30,1% 64,6% 5,3% 100,0% 
% within Tipo de 
clientes da empresa 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
%ot Total 30,1% 64,6% 5,3% 100,0% 
Pressupostos: 
2 amostras aleatórias que são independentes e 2 variáveis qualitativas na escala nominal. Serve para 
comprovar a independência dos conjuntos amostrais relativamente a alguns atributos, ou seja, verificar 
se existe relação, neste caso, entre o número de clientes da empresa e o tipo de clientes (se são 
outras empresas, se indivíduos/isolados ou organismos da administração pública). 
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Ho: Nâo existe relação entre as variáveis número de clientes da empresa e o tipo de clientes, assim 
sendo, as variáveis são independentes. 
Ha: Há relação entre as variáveis número de clientes da empresa e o tipo de clientes, assim sendo, as 





Pearson Chi-Square 8,473a 2 ,014 
Likelihood Ratio 9,038 2 ,011 
Linear-by-Linear 
Association 7,318 1 ,007 
N of Valid Cases 113 
a. 2 cells (13,3%) have expected count less than 5. The 
minimum expected count is ,48. 
Symmetric Measures 
Value Approx. Siq. 
Nominal by Phi ,274 ,014 
Nominal Grameis V ,274 ,014 
N of Valid Cases 113 
a Not assuming the null hypothesis 
b Using the asymptotic standard error assuming the null 
hypothesis. 
Decisão: 
Com a = 0.014, rejeita-se a Ho dado que as probabilidades associadas aos testes são < ao nível de 
significância. Assim, aceita-se o facto de existir relação entre o número de clientes e o tipo de clientes 
dessas empresas, se são individuais/isolados, outras empresas ou organismos da administração 
pública (ou seja, as variáveis são dependentes). 
Relativamente ao grau de intensidade entre as variáveis (quer na amostra, quer na população), o V de 
Cramer indica que é de 0.274, ou seja, o grau da intensidade da relação entre as variáveis é fraco, no 
entanto é existente e susceptível de análise. 
í 
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Teste 3 - Teste de Independência do Chi-Quadrado: Tipo de serviços ou produtos * Critério de mercado 
mais importante 
Tipo de serviços/produto* de empreea' Critério mais importante para empresa Crosstabulation 
Critério mais importante para empresa 
Prazos de 
Qualidade Produtividade entrega Flexibilidade Inovação Total 
Normalizados Count 8 15 4 1 28 
% Tipo de serviços ou 
produtos da empresa 28,6% 53,6% 14,3% 3.6% 100,0% 
% Critório mais 
importante para empresa 16,0% 83,3% 66,7% 5,3% 25,2% 
% of Total 7.2% 13,5% 3.6% .9% 25,2% 
Com variantes Count 25 1 2 15 43 
normalizadas % Tipo de serviços ou 
produtos da empresa 58,1% 2,3% 4.7% 34,9% 100,0% 
% Critório mais 
importante para empresa 50,0% 5.6% 11,1% 78,9% 38,7% 
% of Total 22,5% .9% 1.8% 13,5% 38,7% 
Especificados Count 17 2 2 16 3 40 
pelo cliente % Tipo de serviços ou 
produtos da empresa 42,5% 5.0% 5,0% 40,0% 7,5% 100,0% 
% Critério mais 
importante para empresa 34,0% 11,1% 33,3% 88,9% 15,8% 36,0% 
% of Total 15,3% 1,8% 1.8% 14,4% 2.7% 36,0% 
Total Count 50 18 6 18 19 111 
% Tipo de serviços ou 
produtos da empresa 45,0% 16,2% 5,4% 16,2% 17,1% 100,0% 
% Critério mais 
importante para empresa 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
%of Total 46,0% 16,2% 5.4% 16,2% 17,1% 100,0% 
Pressupostos: 
2 amostras aleatórias que são independentes e 2 variáveis qualitativas na escala nominal. Serve para 
comprovar a independência dos conjuntos amostrais relativamente a alguns atributos, ou seja, verificar 
se existe relação, neste caso, entre o tipo de produtos ou serviços da empresa e o critério de mercado 
mais importante. 
Ho: Não existe relação entre as variáveis tipo de produtos ou serviços' e o 'critério de mercado mais 
importante', assim sendo, as variáveis são independentes. 
Ha: Há relação entre as variáveis tipo de produtos ou serviços' e o 'critério de mercado mais 





Pearson Chi-Square 77,249a 8 ,000 
Likelihcxxl Ratio 75,390 8 ,000 
Linear-by-Linear 
Association 2,800 1 ,094 
N of Valid Cases 111 
a 6 cells (18,0%) have expected count less than 5. The 
mínimum expected count is 1,51. 
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Symmetric Measures 
Value Approx. Sig. 
Nominal by Phi .834 .000 
Nominal Grameis V .590 ,000 
N of Valid Cases 111 
a- Not assuming the null hypothesis 
b- Using the asymptotic standard error assuming the null 
hypothesis. 
Decisão: 
Com a = 0.000, rejeita-se a Ho dado que as probabilidades associadas aos testes são < ao nível de 
significância. Assim, aceita-se o facto de existir relação entre o tipo de serviços ou produtos da 
empresa e o critério de mercado considerado como mais importante (ou seja, as variáveis são 
dependentes). 
Quanto ao grau de intensidade da relação entre as variáveis (quer na amostra, quer na população), o V 
de Cramer indica que é de 0.590, ou seja, o grau da intensidade da relação entre as variáveis é médio. 
Teste 4 - Teste de Independência do Chi-Quadrado: Tipo de localização geográfica da empresa * 
Critério de mercado mais importante 
Tipo de localluçio geográflce da empresa * Crttérto mais Importante para empresa Crosstabulatlon 
Critério mais mportante para emprasa 
Qualidade Produtividade 
Prazos de 
entreoa Flexibilidade Total Tipo de localização Espaço urbano 
geográfica da empresa 
Óount 
% within Tipo de 














% within Cntéoo mais 
Importante para empresa 75,5% 21.1% 100,0% 89.5% 89,5% 72,3% 
%of Total 33,0% 3.6% 5.4% 15.2% 15,2% 72,3% Espaço rural Count 
% within Tipo de 
localização geográfica da 
empresa 
% within Critério mais 













2.7% Espaço misto Count 10 15 2 1 28 
% within Tipo de 
localização geográfica da 
empresa 
35,7% 53.6% 7.1% 3.6% 100.0% 
% within Critério mais 
importante para empresa 20,4% 78,9% 10,5% 5.3% 25,0% 
%of Total 8.9% 13.4% 1,8% ,9% 25,0% Total Count 
% within Tipo de 














% within Critério mais 
importante para empresa 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
%of Total 43,8% 17,0% 5.4% 17,0% 17,0% 100,0% 
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Pressupostos: 
2 amostras aleatórias que são independentes e 2 variáveis qualitativas na escala nominal. Serve para 
comprovar a independência dos conjuntos amostrais relativamente a alguns atributos, ou seja, verificar 
se existe relação, neste caso, entre o tipo de localização geográfica da empresa e o critério de 
mercado considerado como o mais importante. 
Ho: Não existe relação entre as variáveis tipo de localização geográfica' e o 'critério de mercado mais 
importante', assim sendo, as variáveis são independentes. 
Ha: Há relação entre as variáveis tipo de localização geográfica' e o 'critério de mercado mais 





Pearson Chi-Square 39,753a 8 ,000 
Likelíhood Ratio 38,579 8 ,000 
Linear-by-Linear 
Association 4,995 1 ,025 
N of Valid Cases 112 
a. 10 cells (20,0%) have expected count less than 5. The 
minimum expected count Is ,16. 
Symmetric Measures 
Value Approx. Sig. 
Nominal by Phi ,596 ,000 
Nominal CrameTs V .421 ,000 
N of Valid Case t 112 
a Not assuming the null hypothesis 
b Using the asymptotic standard error assuming the null 
hypothesis. 
Decisão: 
Com a = 0.000, rejeita-se a Ho dado que as probabilidades associadas aos testes são < ao nivel de 
significância. Assim, aceita-se o facto de existir relação entre o tipo de localização geográfica da 
empresa e o critério de mercado considerado como mais importante (ou seja, as variáveis são 
dependentes). 
Quanto ao grau de intensidade da relação entre as variáveis (quer na amostra, quer na população), o V 
de Cramer indica que é de 0.421, ou seja, o grau da intensidade da relação entre as variáveis é médio. 
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Gráfico 10 - Perfil da força de trabalho das empresas na amostra; grau de escolaridade 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
<10% 10 a 25% 25 a 50% >50% | 
28,0 16,4 21,4 21,4 1o 6 2° ciclo 
9J 33,3 40,2 2,1 3o ciclo 
14,2 52,2 23,8 5,5 Ens. Sec. Esc. Prof. 
60,2 20,3 10,9 Ens. Médio 
47,4 32,7 7,4 5,8 Ens. Superior 
Nota; em cada dimensão o somatório não é igual a 100%, uma vez que esta diferença se traduz nas não-respostas 
Gráfico 11 - Perfil da força de trabalho das empresas na amostra: nível etário 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
<10% 10 a 25% 25 a 50% >50% "~| 
22,6 33,6 27,3 13,7 <25 anos 
3.3 35,7 15,3 42,6 25 a 39 anos 
46,4 12,4 30,5 9,0 40 a 54 anos 
68,4 9,1 1,8 1,1 >55 anos 
Nota: em cada dimensão o somatório não é igual a 100%, uma vez que esta diferença se traduz nas não-respostas 
Gráfico 12 - Perfil da força de trabalho das empresas na amostra: género 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
<10% 10 a 25% 25 a 50% >50% | 
12,2 2,8 11,5 73,0 Masculino 
18.6 29,7 32,4 18,3 Feminino 
Nota; em cada dimensão o somatório não é igual a 100%, uma vez que esta diferença se traduz nas não-respostas 
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Quadro 29 - Papel das TIC nos momentos de reestruturação das empresas da amostra 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Sim 75 66,4 66,4 66,4 
Não 12 10,7 10,7 77,1 
Não se aplica: não 
existiram mudanças 26 22,9 22,9 100,0 
organizacionais 
Total 113 100,0 100,0 
Quadro 30 - Volume total de emprego; comparação entre a situação actual e há 5 anos atrás 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Sim, aumentou 
mais de 20% 77 68,2 68,2 68,2 
Sim, diminuiu mais 
do que 20% 14 12,6 12,6 80,8 
Não, o volume de 
emprego 
manteve-se estável 
22 19,2 19,2 100,0 
Total 113 100,0 100,0 
Quadro 31 - Empresas que consideram que a mudança organizacional é relacionada com as TICs 
(com o peso relativo da variável ponderada) 
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Não tem que responder 22 19,2 19,2 19,2 
Sim 46 40,4 40,4 59,6 
Não 46 40,4 40,4 100,0 
Total 113 99,9 100,0 
Missing System 0 .0 
Total 113 100,0 
Teste 5 - Teste de Independência de Kolmogorov-Smimov 
Pressupostos: • 
2 amostras aleatórias independentes (Q11 - integração técnica entre duas ou mais fases no processo 
de produção; e Q14.1 importância atribuída à redução de custos com o pessoal pela implementação de 
TICs); uma variável qualitativa na escala nominal dicotomizada, e, uma variável qualitativa na escala 
ordinal. Pretende-se verificar se existe relação entre as variáveis 'integração técnica entre duas ou 
mais fases do processo da produção' e a 'importância atribuída à redução de custos com o pessoal 
pela implementação de TICs'. 
Ho: Não há relação entre o facto de existir integração técnica em duas ou mais fases no processo de 
produção e o grau de importância atribuído pelas empresas à redução dos custos com o pessoal 
através da implementação de tecnologias da informação e comunicação (as variáveis são 
independentes). As duas amostras provêm de populações com igual distribuição. 
Ha: Há relação entre o facto de existir integração técnica em duas ou mais fases no processo de 
produção e o grau de importância atribuído pelas empresas à redução dos custos com o pessoal 
através da implementação de tecnologias da informação e comunicação (as variáveis são 
dependentes). As duas amostras não provêm de uma mesma população. 





Most Extreme Absolute .524 
Otfferences Po^tn*, .065 
Neg ative -.524 
Kolmogorov-Smimov Z 1.969 
Asymp Sig (24atled) .001 
« Groupmg Vanable: Integração técnica entra duas ou mais 
fases 
Decisão: 
Com um 2-tailed P = 0,001 < 0,09, rejeita-se a Ho, pelo que se conclui que existe relação entre a 
integração técnica de duas ou mais fases do processo de produção e o, facto de as empresas 
atribuírem importância à implementação de TICs para a redução dos custos com o seu pessoal. 
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Estatística 1 - Análise em Componentes Principais 
Q14 - Importância atribuída às afirmações que se seguem face à implementação de tecnologias da 
informação e da comunicação na sua empresa. 
KMO and Bartletfs Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. ,760 
Bartletfs Test of Approx. Chi-Square 1163,515 
Sphericity qf 105 
Sig. ,000 
Uma vez aplicada a estatística ACP verificou-se a existência de uma boa adequabilidade da amostra, 
considerando que o valor associado a KMO = 0,760, logo, a pertinência da análise. 
O teste de Bartlett (Sig. = 0,000 < 0,09) indica-nos a existência de correlação entre as variáveis. 
Total Variance Explained 
Initial Eigenvalues jdraction Sums of Squared Loadinq; Rotation Sums of Squared Loadings 
%0f Cumulative %of Cumulative % of Cumulative 
Component Total Variance % Total Variance % Total Variance % 
1 6,303 42,022 42,022 6,303 42,022 42,022 3,875 25,835 25,835 
2 2,505 16,699 58,721 2,505 16,699 58,721 2,653 17,685 43,520 
3 1,374 9,162 67,883 1,374 9,162 67,883 2,631 17,538 61,058 
4 1,121 7,475 75,358 1,121 7,475 75,358 2,145 14,300 75,358 
5 ,774 5,160 80,518 
6 ,583 3,886 84,403 
7 ,513 3,419 87,822 
8 ,447 2,977 90,800 
9 ,342 2,278 93,078 
10 ,275 1,832 94,909 
11 .238 1,589 96,498 
12 .185 1,231 97,729 
13 ,150 1,000 98,728 
14 ,104 ,693 99,422 
15 ,675E-02 ,578 100,000 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
Pelo critério de Kaiser o package apenas seleccionou os factores com o valor próprio (eigenvalue) 
superior à unidade. Neste caso, foram seleccionados 4 factores explicativos de 75,4% da dispersão 
global da nuvem. Perdeu-se, portanto, cerca de 24,6% da informação. No entanto, esse valor possui 
uma capacidade explicativa redundante. 
A matriz dos factores rodada é usada para saber quais as variáveis originais que vão integrar cada 
factor. Dentro de cada factor temos um conjunto de variáveis originais agrupadas, cada grupo de 
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variáveis è mais importante do que outros e são estas as que apresentam os valores mais elevados, ou 
seja, são os loadings e estes medem a relação entre cada variável com cada factor. Escolhe-se para 
cada factor as variáveis com os loadings mais elevados. Os loadings podem ser positivos ou negativos, 
podem ser lidos como uma forma de correlação/associação entre as variáveis e os factores. 
Rotated Component Matrix a 
Component 
1 2 3 4 
TICs import_promover 
descentr organ ,830 ,115 ,251 8,557E-02 
TICs import_contr trabalh 
e seus outputs p ,793 ,375 5,544E-02 ,143 
empresa 
TICs import_acelerar 
process inovação ,679 ,481 ,239 -,114 
TICs import_melh formas 
flexíveis de org trab ,669 -1,22E-02 ,453 ,273 
TICs impor1_aufonomia 
aos trabalh ,637 ,430 ,234 -.175 
TICs import_melh coop, 
troca info depart e .605 5,318E-02 ,439 5,738E-02 
secções 
TICs importjeduz custos 
pessoal 8,302E-02 ,851 -1,08E-02 -8,86E-02 
TICs import_acelerar 
process tomada decisão ,362 ,746 ,277 -9,64E-02 
TICs import_melh cond 
trabalho ,495 ,669 ,258 51406E-02 
TICs import_melh coop 
forneced 6,453E-02 .129 .892 ,217 
TICs 
import_melh/nonnaliz a 
qualid produtos e ,362 .160 ,741 3,114E-03 
serviços 
TICs import_melh coop 
clientes ,425 ,113 ,704 -7,71 E-03 
TICs import_reduz danos 
ambientais ,332 -,191 -4,41 E-02 ,814 
TICs import_melh capac 
de reacção -,250 ,386 8,39OE-02 ,800 
TICs import_controlar 
proces de produção 7,843E-02 -,335 ,249 ,792 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 10 iterations. 
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Estatística 2 - Análise em Componentes Principais 
Q15 - Principais factores de impedimento à introdução de tecnologias da informação e comunicação 
na empresa. 
KMO and Bartletfs Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. ,869 
Bartletfs Test of Approx. Chi-Square 2349,080 
Sphericity df 91 
Sig. ,000 
Uma vez aplicada a estatística ACP, verificou-se a existência de uma boa adequabilidade da amostra, 
dado que o valor associado a KMO = 0,869.0 teste de Bartlett (Sig. = 0,000 < 0,09), indica a existência 
de correlação entre as variáveis. 
Total Variance Explained 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadinqs Rotation Sums of Squared Loadinqs 
Component Total % of Variance Cumulativa % Total % of Variance Cumulativo % Total % of Variance Cumulativo % 
1 9,529 68,062 68.062 9.529 68,062 68,062 6,540 46,712 46.712 
2 1.863 13.310 81,372 1,863 13,310 81,372 3.405 24,320 71,032 
3 1,049 7.490 88.862 1,049 7,490 88,862 2,496 17,830 88,862 
4 ,433 3.096 91,958 
5 .285 2,035 93.993 
6 .179 1,275 95.268 
7 .155 1,107 96,375 
8 .129 .923 97.299 
9 .113 ,804 98.103 
10 8.793E-02 .628 98,731 
11 6.616E-02 .473 99.203 
12 5.187E02 .371 99,574 
13 3,445E-02 .246 99,820 
14 2.523E-02 .180 100,000 
Extraclion Method Principal Component Analysis 
Tendo seleccionado os factores com os valores próprios (eigenvalues) superiores à unidade, o critério 
de Kaiser seleccionou 3 factores, os quais explicam 88,9% da dispersão global da nuvem. Neste caso, 
perdeu-se cerca de 11% da informação inicial. Todavia, a capacidade explicativa dessa informação 
pode ser considerada redundante. 
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A matriz dos factores rodada, como já havíamos visto na estatística anterior, indica-nos as variáveis 
que vão constituir cada factor. A partir dos valores, ou loadings, de cada variável mede-se a relação 
entre cada variável com cada factor encontrado, daí a possibilidade de reagrupar as variáveis iniciais 
num novo quadro(ver em texto), perfazendo assim, novas variáveis na nossa análise. 
Rotated Component MatriX1 
Component 
1 2 3 
Impedim TICs_ dificuld 
controlo custos TICs ,914 
,240 7,766E-02 
Impedim TICs_ falta niv , 
qualif p necessidades ,911 ,260 ,158 
das TICs 
Impedim TICs_ dific 
aquisição de software ,878 
,248 ,244 
Impedim TICs_ falta 
inform sobre potencial ,877 ,331 ,171 
TICs 
Impedim TICs_ falta relev 
estratégica ,837 
,300 .337 
Impedim TICs_ falta coop 
com fom/clientes ,832 
,222 .230 
Impedim TICs_ precup 
segur/protec dados ,792 
.469 ,145 
Impedim TICs_ resistê 
orgâos directivos .714 
7,458E-03 ,662 
Impedim TICs_ incomp 
com sist existentes ,695 
9,928E-02 ,605 
Impedim TICs_ resistê 
trabalhadores ,246 
,892 ,202 
Impedim TlCs_ medo 
dependê das funções .318 ,882 ,196 
dos serv/tecnologias 
Impedim TICs_ deficiente 
aconselham sobre TICs ,303 ,833 ,276 
Impedim TICs_ resistê 
repres sindica ,141 
,412 ,811 
Impedim TICs_ estrut org 
rígida ,225 
,551 ,756 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a- Rotation converged in 8 iterations. 
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